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ل( مقدمة الكتاب ) 
يسم الله الرعمن الرحيم 


مقدمة الكتاب 


يعتبر علم التفس الإداري من أهم الفروع ف علم النفس وذتڪ لارتباطه 
بالإدارة العامة والعلوم الإدارية بشكل عام وأهمية التطبيقات التربوية للنظريات, 
المهنية والتنسيق 4 مجال الإدارة. 


وإن هذا الكتاب يفيد القارئ والدارس ب2 مجالات الدراسات الأولية والعليا 
على حد سواء» Bag‏ مجالات الإدارة بشكل هام. 
ويتضمن هذا الكتاب ستة قصول هي: 


© الفصل الأول: علم النفس الإداري. 

© الفصل الثاني: نبذة تاريخية هن الإدارة ‏ الماضي وعلاقتها بالحاضر. 

© الفصل الثالث: التمكين. 

٠‏ الفصل الرابع: علم النفس الإداري والتوافق النفسي والتوافق المهني للعاملين. 
© الفصل الخامس: تصنيف الأهداف التريوية. 

© الفصل السادس: التحريف السيكولوجي للوظائف. 
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> أساسيات علم pat‏ الإداري ونظرياته ) 
الفصل الأول 
أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته 


)1 ~ 1( ما فوعل مالف سالإداري؟ 


الإدارة أصبحت بمغهومها الحديث تستخدم مبادئ علم النفس 2 أغدب 

عملياتها ونشاطاتها فتستخدم 2 ممليات BLS‏ القرارء ورسم وتئفية ومتابعة 

وتقييم خططها واختيار العاملين المناسبين ‏ فروعها ودكذلك 2 توزيع الأعمال 

والمسؤوليات على هؤلاء العاملين وتوجيههم عند تاديتهم لأعماتهم ورفع معنوياتهم 

dalysy‏ مشاركتهم 2 العمل ورضاهم عنه وتكيفهم معه وزيادة إنتاجهم وتدريبهم 

أثناء الخدمة من أجل زيادة كفايتهم وتحسين أدائهم واستطلاع آرائهم ووجهات 

. نِظرهم عن العمل "علم النفس الإداري" علم يهتم بدارسة السلوك البشري وبتطبيق 

المبادئ النفسية بط مجال الإدارة والذي يعتير من أحدث العلوم النفسية حيث أنه لم 
يحقق استقلاله بعد عن بقية العلوم النفسية إلا مؤخرا نسبياً. 


بعبارة أخرى نقول إن علم النفس الإداري هو ذاك العلم الذي يحاول تطبيق 
مبادئ وقوانين ومنهج علم النفس العام 2 مجال الإدارة على الموظفين والعاملين 
والمشرفين # مجال الإدارة ويحاول بالتالي الإجابة عن التساؤلات ذات العلاقة 
بالسلوك الذي يتبعه العاملون 2 الشركات والمؤسسات المختلفة ويساعد على 
توجيه وقيادة هؤلاء العاملين» Les‏ يعرفهم بأنفسهم وبإمكاناتهم ويساعدهم على 
الاختيار الحكيم لوظائفهم وأعمالهم ويضعهم 2 الوظائف والأعمال المناسبة 
الإمكاناتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ويرضع من معنوياتهم ويزيد من كفاءتهم 
وإنتاجهم. 


فهو يدرس ويعالج قضايا على آسس نفسية تستمد وجودها من معطيات 

ساقي علوم النفس ذات الارتباط الوثيق به.. فعلم النفس الإداري يهتم بدارسة 

السلوك البشري به المجال الإداري دراسة علمية وذلك بقصد وصفهء وتحليله 

وتصنيفه؛ وفهمه؛ وتفسيره: ومعرفة أسبابه ودوافعه ويواعثه» وضبطه والتحكم فيد 
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( الفصل الأول » 

وتوجيهه» والتتيؤ بحدوثه 2 المستقبل» والتوصل إلى القوانين التى تحكمه فهو 
كغيره من العلوم يصف ويحلل ويصنف ويفسر الظواهر التى يدرسها ويحاول 
ضبطها والتحكم فيها. 


إن ما يميزهذ! العلم عن غيره من العلوم هو أن الظواهر التى يدرسها هي 
2 مجموعها ظواهر حيوية نفسية اجتمامية تتعلق بالموظف الإداري ككائن يعيش 
.2 مجتمع معين وبيئة معينة ويتفاعل B‏ جزء من حياته اليومية 4 مجال معين هو 
مجال الإدارة. 


فالظواهر التى يدرسها هي ظواهر حيوية لأنها صادرة من كائن حي وهي 
ظواهر نفسية لأنها تتعدق بالنواحي النفسية لهذا الكائن مسن LSB‏ ومشاعر 
وأحاسيس وميول وإتجاهات ودوافع وحاجات وانفعالات وما شابه. وهي ظواهر 
اجتماعية لأنها تحدث 4 إطار اجتمامي ممين تتاثر به وثؤثر فيه وهذه الظواهر 
الحيوية والنفسية والاجتماعية التى يدرسها علم التفس بكافة فروعه هي ما تسميه 
بالظواهر السلوكية. 


وإذا كان تعلم التفس الإداري ما يميزه عن بقية فروع علم النفس فهو أن 
الظواهر السلوكية colt‏ يدربسها قسرتيط بالمجال الإداري وبالعمليات والأتشطة 
الإدارية ويمعالجته الكثير من القضايا 2 المجال الإداري مشل اختيار العاملين 
والمرشحين للعمل الإداري وتوزيع من تم اختيارهم للعمل الإداري ووضع كل منهم 
سج العمل الذي يناسب قدراته وإمكاناته وميوله ورغياته. كما ويتميز بدراسة 
الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية SASL)‏ على سلوك العاملين ودرجة إنجازه 
للأعمال اللموكلة لهم وكنلك دراسة العوامل المسببة للإجهاد المهني والخياب 
والتأخرعن العمل وتحديد أحسن الطرق لتنظليم العمل الإداري وتوزيع 
اختصاصاته على مختلف إداراته وأقسامه وعلى الماملين 4 هذه الإدارات والأقسام 
ومتابعة العمل وتقييم نتائجه ودراسة مختلف سبل وفرص التفاعل التى تتم داخل 
جماعة العمل ومختلف العوامل ذات التأثير الإيجابي والسلبي على تماسك 
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ا( أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته © 
الجماعة العاملة ي المجال الإداري وكدلك دراسة الفروق الفردية بين العاملين 4 
الأجهزة الإداري. 


ولكي ينجح القادة المشرفون الإداريون ‏ مهامهم Bg‏ توجيهم للعاملين لايد 
أن يكونوا على علم ودراية تامة بطبيعة وأبعاد العمل الذي يديرونه وبأصوله وانسب 
الطرق والأساليب والوسائل لأدائه وتنفيذه وذلك حتى يكون تعليمهم وتوجيههم 
وتدرييهم لغيرهم ذا معنى وجدوي وينال القبول والثقة فيه مسن العاملين تحت 
قيادتهم وكذلك لابد لهم من الإلمام بطبيعة السلوك البشري وأسس تعديله 
وبعبادئ التعلم السليم وياتسب الطرق والأساليب والوسائل للتعليم والتوجسه 
والتدريب. 


إن ما يميز elo‏ النفس الإداري عن غيره من فروع علم الثفس أنه متخصص 
.2 العمل الإداري ومشاكله ومحوقاته وجوانبه المختلفة حيث يدرس ويحلل ويعائج 
قضاياه على أسس نفسية تستمد وجودها من معطيات بقية علوم النفس ذات الصلة 


به. 


واحب أن أتوه لك أيها القارئ الكريم أنه لما تدرت الكتابات 2 هذا الموضوع 
ولا شحت به hy dy‏ المكتبة العربية إلا ما اقتصرت عليه من تراجم على عكس 
المكتبات الأجنبية. 

قررت أن أطرق باب هذا العلم وأقتحة لتدخل معي عزيزي القارئ لنتعرف 
على هذا العلم النادر ا مفيد Be‏ موضوع الإدارة بشكل عام. 

ومن الجدير تعريفنا لعلم النفس وييان علاقته بعلم الإدارة وإبرازاهمية 
علم النفس الإداري وأهدافه. 
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) الأول‎ Jatt} 
فاو نبدأ بتعريف عل مالنفسء‎ (2— 1) 


وهو العلم الذي بقوم على فهم سلوك الإنسان الفرد وسلوك الجماعة 
ويحاول معرفة دوافع السلوك وما يتبعها من نشاط ويحاول أن يفسر التشابه 
والاختلاف بين الأشراد فيما بينهم وهو ما يعرف بالفروق الفردية بين بني اليشر 
حيث أن لكل مذا تمط بذاته وهذا النمط يختلف كل الاختلاف مع من حوله حتى 
أقرب الناس إليه. 


وتيين كانيا ملاقة الإدارة بعلم النقس: 


من المعروف أن الإدارة أصبحت اليوم علما متطورا أتى بمبتكرات كثيرة 
لتسهيل التحركات الداخلية ضمن المؤسسة أو المنظمة سواء كانت حكومية أو 
أهلية للوصول إلى أقصي استغلال للطاقات يأرخص وأبسط التشكيلات وإقاسة 
العلاقات الخارجية بالجمهور والإدارات الأخرى على أساس من حيازة ثقة المقايل 
وتحصيل تعاوته. 


ومن بين أهم التطورات التى دخلت على الإدارة هو أتها أصبحت تستخدم 
مبادئ علم النفس سإ أغلب (إن لم يكن جميع) عملياتها ونشاطاتها التى تقوم بها 
اللؤسسة أو الشركة التى تتولي إدارتها حيث تستخدمه 4 عمليات اتخاذ القرار 
ورسم وتنفين ومتابعة وتقييم خططها واختيار العاملين المناسيين 2 فروعها 
وكذنك ذا توزيع المسؤوليات والأعمال على هؤلاء العاملين وتوجيههم عند 
تاديتهم لأعمالهم 


ورفع معنوياتهم وزيادة مشاركاتهم .2 العمل ورضاهم عنه وهكذا ظهر علم 
جديد عرف باسم علم النفس الإداري. 
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( أساسيات علم الدنس الإداري Cary tay‏ 
ومن Le‏ تقدم يمكن تعريف علم النفس الإداري بما يلي: 


إن عشم النفس الإداري هو العلم الذي يهتم بدراسة السلوك البشري ا 
المجال الإداري دراسة علمية وذلك بقصد وصفه وتحليله وتصتيفه وفهمه وتفسيره 
ومعرفة أسبابه ودوافعه وبواعثه وضبطه والتحكم فيه وتوجيهه والتتبؤ بحدوثه ب 
المستقيل والتوصمل إلى القوانين التى تحكمه فهو كغيره من العلوم يصف ويحلل 
ويصنف ويفسر الظواهر التى يدرسها ويحاول ضبطها والتحكم فيها. 


ويعبارة أخرى إن علم النفس الإداري هو ذلك العلم الذي يحاول تطبيق 
مبادئ وقواتين علم اللنفس العام 2 مجال الإدارة وعلى العاملين وا لمشرفين OTR‏ 


واحد. 


ولسل أقرب العلوم النفسية إلى علم النفس الإداري هو علم النقس الصناهي 
الذي يلتقي معه بل ويتداخل بلا كثير من مباحثه ومبادئه وتطبيقاته حيث يصل 
التشابه بينهما إلى الاعتقاد بآنهما علم واحد Say‏ ما يميز علم النفس الإداري هو 
تخصصه بالعمل الإداري لمختلف جوانبه وعملياته فهو يدرس ويعائج قضاياه على 
أسس نفسيه تستمد وجودها من معطيات باقي علوم النفس ذات الارتباط الوثيق 


به. 


كما ويتميز بدراسة الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على 
سلوك العاملين ودرجه إنجازه للأعمال الموكلة لهم ويمكئنا بالك تعريض علم 
النفس الإداري بآنه هو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة السلوك البشري وبتطبيق 
المبادئ النفسية به مجال الإدارة وهو يعتير من أحدث العلوم النفسية حيث أته لم 
يحقق استقلاله عن بقية العلوم النفسية إلا مؤخرا تسبيا. 


21 


( الفصل الأول € 
وتبين ثالثا أهمية علم النفس الإداري وأهداقه: 


لقد أصبحت معطيات علم نفس وتتائج أبحاثه ودراساته تستخدم على 
نطاق واسيع ويستفاد منها 2 مجالات الإدارة المختلفة من أجل تحسين آدائها 
والمساعدة على توجيه وقيادة العاملين فيها Ley‏ يعرفهم بأتفسهم ويإمكاناتهم 
ويساعدهم عاسى الاختيار الحكيم لوظائفهم وأعمالهم ويضعهم 2 الوظائف 
والأعمال المناسبة لإمكاناتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ويرفع من معنوياتهم ويزيد من 
كفاءتهم وإنتاجهم. 

ولكي ينجح القادة والمشرفون الإداريون 2 مهامهم وة توجيهم للعاملين 
لابد أن يكوتوا على علم ودراية تامة بطبيعة وأبعاد العمل الذي يديرونه ويأصوله 
وأتسب الطرق والأساليب والوسائل لأدائه وتنفيذه وذلك حتى يكون تعليمهم 
وتوجيههم وتدريبهم لغيرهم ذا معنى وجدوي وينال القبول والثقة قيمن يعمل من 
العاملين تحت قيادتهم وكذلك لابد من الإلمام بطبيعة السلوك البشري وأسس 
تعديله ويمبادئ التحلم السليم وبأنسب الطرق والأساليب 


والوسائل للتعليم والتوجيه والتدريب ومن هنا تأتى أهميته هذا العلم الذي 


كان السبب الأساسي 2 ظهوره وازدهاره هو الحاجة 2 الجمال الإداري الذي يعد 
من أهم مجالات النشاط الإنساني. 


ويهدف علم النفس الإداري إلى مايلي: 


© تحليل وتصنيف الظواهر السلوكية لموظفي الإدارة العامة والعامئين ب 
مجال الإدارة. 

© وص هذه الظواهر السلوكية التى تلاحظ ‏ المجال الإداري وصقاً علمياً 
يتسم بالموضوعية والدقة. 

© تفسير الظواهر السلوكية التى تحدث 2 مجال الإدارة ؛ وريطها بأسبابها 


وعللها والعوامل والظروف التى اثرت Be‏ حدوثها. 
22 


© أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته‎ (١ 
2 التنبؤ بحدوث الظواهر السلوكية ذات الصلة بالعمل الإداري قبل وقوعها‎ © 
الستقبل.‎ 
ضبط هذه الظواهر السلوكية وتوجيهها 2 الاتجاه الصحيح أو المرغوب.‎ © 


إن علم النفس يحاول أن يجيب على الأسئلة التالية: 


أ. ماحشيقةالسلوك وما هي مظاهره وما هي أنواعه؟ 
ب. ماهي الحقائق والمبادئ التى تحكم السلوك البشري 2 المجال الإداري9 
ج ماهي الدوافع التى تجعل موظفين منظمة معينة يسلكون سلوكاً دون الآخر 


وغير هتا من الأستلة التى يحاول علماء النفس الإداري الإجاية الوافية 
عليها بل كل دراسة يعملوتها. 


وي النهاية على الرغم من المزايا الكبيرة الذي يوفرها علم النفس الإداري 
إلا أثه لم يسلم من النقد وساحاول أن أذكربعض ما وجهه هذا العلم من انتقادات: 


1. إن علم النفس الإداري قد خرج — ف نظر من انتقده - من كونه عام نفس 
ليصبح فنياً مساعداً لإدارة الأفراد. 

2. إنه حتى تلك الفائدة العلمية التى كانوا يدعوتها ويرون وجودهم على 
أساسها لم تعد متحققة. 

3. إنعلم التفس ئيس دقيقاً بما فيه الكفاية ؛ حيث أنه سمح لبعض الأفكار 


والشعارات غير العلمية بالسيطرة عليه. 
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الصل الأول » 
gine (3-1)‏ الإدارة: 


الإدارة هي عملية التخطيط وإتخاذ القرارات الصحيحة والمستمرة المراقبة 
والتحكم بمصادر المؤسسات للوصول إلى الأهداق المرجوة للمؤسسة. وذلك من 
خلال توظيف وتطوير والسيطرة على المصادر البشرية والماثية والمواد الخام والمصادر 
الفكرية والمعنوية. 


سنقوم باستعراض بعض التعاريف التى وضعها كبا علماء الادارة وذلك 
.2 محاولة للتوصل إلى تعريف أكثر تكاملا وفيما يلي بعضا من هذه التعاريف: 


تايلور: الإدارة هي القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين بشكل 
صحيح ثم التأكد من أنهم يؤدون ما هو مطلوب منهم صن اعمال بأفضل وارخص 
الطرق. 


فايول: تعني الإدارة بالنسبة للمدير أن يتنبأ بالمستقبل ويخطط بتاء عليه 
ويتظم ويصدر الأوامر وينسق ويراقب. 


شيلدون: الإدارة وظيفة 2 الصناعة يتم بموجبها القيام برسم السياسات 
والتنسيق بين أتشطة الإنتاج والتوزيع والمالية وتصميم الهيكل التنظيمي للمشروع 
والقيام بأعمال الرقابة النهائية على مكافة أعمال التثفيذ. 


وشيم هوايت: إن الإدارة فن ينحصر ي توجيه وتنسيق ورقابة مدد من 
الأشخاص لإنجاز عملية محددة أو تحقيق هدف معلوم, 


ليفجستون: الإدارة هي الوظيفة التى عن طريقها يتم الوصول إلى الهدف 
بأفضل الطرق وأقلها تكلفة Big‏ الوقت المناسب وذلك باستخدام الإمكانيات المتاحة 
للمشروع. 4 ضوء التعاريف السابقة يمكننا وضع تعريف أكثر تكاملا للإدارة 
وذلك على النحو التائي: 


ل( أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته ) 
الإدارة نشاط يعتمد على التفكير والعمل الذهني يستخدم أسسا وميسادىء 
معينة جمعت 2 وظائف آريع هي: التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 


الهدف الأساسي من تنفين هذه الوظائف استخدام الإمكانيات البشرية 
والمادية 4 المنشأة احسن استخدام وخلق الجو الصائح المتاسب لتشغيل كافة الموارد 
المتوفرة إلى أقصي طاقاتها الممكنة لتحقيق الأهداف المنشودة بأقل التكاليف مراعية 
2 ذلك الناحية الإنسانية 2 معاملة العنصر البشري وتتحقيق أكبر قد ر ممكن من 
التعاون 2 المشروع. 


(4-1) مجالات الإدارةء - 


ترتبط الإدارة بجميع الأنشطة الحياتية Bag‏ الواقع إن التصنيف على اساس 
المجال قد لايكون تصنيفا منحصرا إذ أن الأنشطة الحياتية منوعة وغير منحصيرة. 
ولكن يمكننا أن تصنف الإدارة تصنيفا عاما وشاملا على أساس الهدف من النشاط 
(اجتماعي خدمي . مادي) فتصبح الإدارة بذلڪ نوعين: 


1) إدارة الأنشطة ذات الهدف الخدمي الاجتماعي (ادارة القطاع الحكومي أو 
الإدارة العامة). 


2( إدارة الأنشطة ذات الهدف المادي (إدارة القطاع الخاص أو إدارة الأعمال). 


أما ما يذكرادناه فما هي إلا مجموعة من الأساليب والطرق الإدارية التى 
يستخدمها المديرهند الحاجة بل أنه 4 الواقع العملي قد نجد الكثير من المدراء 
يجهلون هذه الأساليب والطرق ولم يسيبق أن استعانوا بها بے حياتهم العملية. 


(تحرير) الوظائف الإدارية تشكل الإدارة حلقة من الوظائف التى تمشل 
سيرورة لا متتاهية منها: 


التخطيط: هو دراسة 2 الوقت الحاظر لطرق الإستفادة من ال موارد التاحة 
لدى المؤسسة مستقبلا التنظيم: هورسم وتوزيع المهام والمسؤوليات داخل المؤسسة. 
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} الفصل الأول ) 
الرقابة: هي العملية التى تحقق للمدير تطابق العمليات الحقيقية لما هو 
محدد لي الخطة. 


كشف الأخطاء ومحاولة تصحيحها 


فردريك ونزئو تيئر Frederick Winslow Taylor‏ (و.20 مارس 
21-6 ارس 1915): يعسرف على نطساق واسع باسسم ف.و. قايلور 
F.W.Taylor‏ كان مهندساً ميكانيكياً أمريكياً سعي لتحسين الكفاءة الصناعية. 
ويعتبر تايلور ابو الإدارة العلمية وكان واحداً من أوائل استشاريي الإدارة. وكان 
واحداً من القادة المقكرين ب4 حركة الكفاءة وأفكاره المتسمة بالإتساع/العمومية 
كانت بالفة التأثير 2 العصر التقدمي. عمل ف أحد مصانع الحديد 4 ولاية 
بنسلفانيا مهتدساًء وآثناء عمله لاحظ انخفاض الإنتاجية وضياع الوقت والجهد 
والمواد دون تحقيق فائدة إنتاجية؛ وسرعان ما قام بإجراء التجارب الميداتية من أجل 
زيادة الكضاءة الإنتاجية: وقد نشر تجاريه على شكل نظرية ب كتابه المعروف "مبادئ 
الإدارة الحلمية" عام 1 191م. 


فريدريك و. تايلور كان أول رجل 2 التاريخ المسجل اهتبر أن "العمل" 
يستحق المراقية والدراسة المنهجيتان. واستناداً إلى 'الإدارة العلمية' لتايلور قامست»: 
فوق كل شيءء الزيادة الهائلة B‏ الشراء ب آخر سبع وخمسين مبئة التى رفعت 
مستوى معيشة جموع العمال 2 الأمم الصناعية فوق آي مستوى سُجيّل من قبل: 
وذلك حتى للميسورين. وبالرغم من أن ما أرساه تايلور؛ إسحاق نيوتن (أو حتى 
أرخميدس) علم "العمل": هو مجرد الأساسات الأولى. فإننا لم نشهد المزيد قد 
أضيف لتلك الأساسات منت ذلك الحين - بالرغم من أنه تو منذ ستين عاماً. 
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( أساسيات علم النئس الإداري ونظرياته ) 

وكان تايلورأيضا لاعب تنس مبرز وقد فازيأول بطولة ثنائي 4 البطولات 

الوطنية للولايات المتحدة 1881 التى اصبحت لاحقاً Open U.S‏ مع كلارنس 
كلارك. 


اشتهر gal ails‏ الإدارة العلمية. كان لتظامه 4 الإدارة العلمية الصناعية 
تأثيره الكبير ل تنمية جمييع البلدان التى دخلتها الصناعة الحصرية. ب2 الخامسة 
والعشرين من عمره أدخل دراسة الزمن ‏ شركة «ميد فال ستيل كومباني» التى 
ارتقي فيها من عامل يدوي عادي إلى كبير المهندسين. بثاء على النجاح الذي حققه 
مشروعه بل دراسة الزمن» تأسّست وظيفة ومهشة دراسة الزمن ب4 الشركات 
الصناهية: وظهرت مبادئ نظرية تايلور 2 الإدارة العلمية الصناعية القائمة على 
أساس أن تحسين فعالية الإتتاج وتحسين الأداء ب4 المصانع والمعامل مرتبطان بضرض 
رقابة دقيقة على العمال اليدويين وحدف الوقت الضائع والحركات غير الضرورية 
بي العمل (ر: اقتصاد العمل). تقاعد تايلور من عمله .2 الخامسة والأريحين من عمره 
يسبب وضعه الصحيء ووقف بقية حياته على تطوير نظريته .2 الإدارة العلمية وب 
التنظيم العلسي للعمل من خلال تقديم المشورة للشركات: وكذلك إلقاء 
المحاضرات ,2 الجامعات. Bag‏ سن الخمسين انتخب ريسا لرابطة المهندسين 
الميكانيكيين الأمريكية؛ وي أثناء عمله ج الجمعية أصدر تايلور أكثر منشوراته 
أهميّة ولاسيما «ملاحظات حول السيور» )1894( و«نظام أجرالقطعة» )1895( 
و«إدارة المصنع» (1903).أما كتابه الأهم الذي ضمئه تظريته 2 الإدارة العلمية 
والتنظيم العلمي للعمل: «مبادئ الإدارة العلمية» فقد صدر هام 1911. 


ويري الكثير من المفكرين أن تايلوريعد يحق مؤسس الإدارة العلمية وما 
أطلق عليه بالتايلورية التى ترركز على العلمية والإنتاجية والفعالية والكفاية 
وحسن الأداء وتقليل التكانيف والأوقات والحركات التى لا لزوم لها. وقد راي تايلور 
أن من واجبات الإدارة العلمية ما يلي: 


1. تطبيق الأسلوب العلمي ل حل المشكلات الإدارية محل الأسلوب الاعتباطي بط 
محاولة الخطأ والصواب. 
2 _اختيارالعاملين وتدربيهم علمياً. 
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( الفصل الأول » 
3. تحقيق التعاون الأخوي بين العمال والإدارة بدلا من الحقد والكراهية. 
4. تقسيم العمل بين الإدارة والعاملين بما يتناسب مع كفايات كل منهما . 


توغ فريدريك تايلور 4 فيلادلفية عام 1915؛ ونه أكشر من مئة براءة 
Coal cpl pit‏ كلها إلى تسهيل شروط العمل وتحسين إنتاجيته. 


(5-1) مفهور عل مالسلوك التنظيمى: 


هو دراسة منظمة لأفعال وإتجاهات الأغراد بالمنظمات حيث يسعى السلوك 
التنظيمي لإحلال الطريقة العلمية محل الإعتماد على الخبرة والتجرية ل تفسير 
السلوك الانساتى؛ ويهتم السلوك التنظيمي ايضا بالسلوك المتصل باداء العمل 2 
المنظمات على العكس من مجالات علم النفس والاجتماع التى تقوم بدراسة السلوك 
الانساني يصفه عامة. 


Areal‏ علم السلوك التنظيمي: 

"اذا يجب دراسة سلوك الافراد 2 المنظمات9" 
هناك: 

1( أهمية علمية: 


تتمثل 2 إمكانية تطوير تمط شخصية القائد من خلال الاستفادة بنتائج 
الدراسات التى اهتمت بإيجاد علاقة بين ثمط القيادة والمتطلبات الموقفية ويستخدم 
ايضا السلوك التنظيمي 4 اختيار الاسلوب الملائم لتقييم اداء العاملين. كما 
يرشدنا ملم السلوك ف اختيار الوسائل المناسبة لجذب الافراد الذين يتمتعون 
بمواهب خاصة للعمل بالمنظمة والعمل على تنميتهم. 
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< أساسيات علم الننس الإداري Cathy dig‏ 
deat (2‏ للنمو الشخصي للإفراد: 


إن فهم سلوك الأخرين يعد انجازاً أومكسباً شخصياً حيث تزداد معرفة 
وإدراك الفرد لذاته ويمد ذلك احد اشكال التعلم؛ وتعد القدره على فهم الأخرين 
والعمل بفاعليه مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسين امر ضروريا لتحقيق التقدم Be‏ 
العمل وشغل الوظائف القيادية. 


أهم مساهمات العلوم المختكفة ج تكوين علم السلوك التنظيمي: 


1. علم الئفس 

2. التعليم: حيث يعتمد السلوك التنظيمي على تعليم الافراد داخل ا منظمةر 

3. الدافعية: حيث ان الدافع هو مؤثرداخلي Biba‏ سلوك الافراد مما يدفعه إلى 
بذل المجهود للإرتقاء باداء الغرد للوصول إلى تحقيق أهدافه. 


(1- 6( أهداف دراصة الملوك التنظيمي : 
التفسير؛ 


يعد تفسير اسباب حدوث ظاهرة ما احد اهداف دراسة السلوك التنظيمي 
فمثلا العاملين يتركون وظائفهم للعديد من الأسباب منها عدم ملائمة الأجر او 
الملل الوظيفي وعند ذلك يمكن للمديرون إتخاذ الإجراءات التى تغير ذلك السلوك 
بذ المستقبل. 


التنبؤ: 


يسعي ال مديرون لتوقع النواتج والأحداث المستقيلية الذاتجة عن إتخاذ 
تصرفات او قرار معين ويمكن تلمدير التنبؤ بالاستجابات السلوكيه للأفراد وذلك 
يثاء على المعلومات المستمدة من علم السلوك التنظيمى؛ كما يمكن ايضا اختيار 
المدخل الملائم لتنفين التغيير المناسب لضمان تقليل مقاومة الماملين له. 
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) الفصل الأول‎ (١ 
الافتراضات التى قام عليها السلوك التنظيمي:‎ 


قابئية السلوك البشري للتتئبؤ: يفترض الباحثون AS‏ يمكن التنبؤ بسلوك 
الافراد حيت ان قابلية السلوك للتنبؤ تأتى مسن بعض العموميات التى 
نلحظها 2 سلوكياتنا وس لوكيات الأخرين حيث ان السلوك الانمساني 
لايتصف بالعشوائية حيث اصبح من الممكن التنبؤ به. 

المحددات الرئيسية للسلوك الاتساتى 

الشخصية ومكوناتها. التفكير الابتكاري والابداعي. 

الادراك (هو الطريقه إلى يحس بها الفرد ب2 ما يحط به من مؤثرات), 
التعلم(هي السلوك الناتج من الخبرة والممارسة الدائمة). 

دوافع السلوك تابع المحددات الرئيسية تلسلوك الانساتى. 

المد خلات الاجتماعية: هي مجموعة المؤثرات او المدخلات التى ثؤثر Be‏ سلوك 
الفرد والناتجة من تفاعلة مع الافراد والجماعات المختافة. 


المؤكرات التنظيمية: 


هي مجموعة من المدخلات التى تؤثر على النظام السلوكي ب4 منظمة 


معينة وقد تأتى Be‏ شكل معلومات توضح حقائق وخصائص التنظيم والعلاقات 
السائده فيه وطبيعة المناخ السائد .2 المتظمة. 
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) أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته‎ (١ 
: أهمية دراسة السلوك التنظيمي‎ (7 — 1) 


تساهم عملية دراسة محددات وعناصروآبعاد السلوك الإنساني © المنظمات 
© تحقيق مجموعة من الأهداف سواء بالنسبة للفرد أو المنظمة وأيضا بالنسية 
اللبيئة التى تعمل فيها النظمة. 


Mgt‏ المنظمة: 
يمكن للمنظمة من خلال دراسة السلوك التنظيمي تحقيق الأتى: 


فهم وتفسير السلوك والممارسات والمبادرات وردود الأفمال التى تصدر مسن 
العاملين من خلال فهم طبيعة الدواضع والإدراك والقيم التى تحكم السلوك وأيضا 
معرفة طبيعة الضغوط ووسائل الاتصال المستخدمة ونمط القيادة الملفضل. 


إدارة السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التدهيم الايجابي 
للسلوك المرغوب وبناء نظم الحوافز والتدميم الملائم؛ وكذلك اختبار نمط 
الاتصال وأسلوب القيادة الملاشم ب4 محاولة لتهيئة مناخ وظروف العمل لتخفيف 
الضغوط وجعلها عند ا مستوى الفعال على تحو يساهم 2 تحقيق أهداف المتظمة. 


وضع استراتجيه مستقيلية لتنمية وتطويرسلوك الأفراد والجماهات 
واستراتيجيات التطوير والتنمية المختلفة 4 المنظمة والجديربالذكرانه توجد 
تجارب ناجحة تشير إلى أن استراتيجيات المنظمة الأخرى 2 الإنتاج والتسويق قد 
تبني حول أو 4 ضوء استراتيجية الموارد البشرية 2 المنظمة. 


كانياء الفرد: 


تحقق معرفة الفرد 1حددات وعناصر سلوكه مزايا كثيرة من أهمها 
تدعيم فرص الالتزام بالسلوك الصحيح وتجنب العوامل التى تؤدي إلى الإدراك 
الخاطى للمواقف والتى تشوه عملية الاتصال أو التعرض لستوي غير ملام من 
الضغوط أو عدم التفاعل والاستجابة الغير صحيحة للزملاء والإدارة. 
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) الأول‎ Jat} 
البيكة,‎ aS 


تساهم دراسة السلوك التنظيمي .2 التعرف بشكل أكثر ABs‏ وشمولا على 
البيشة الملحيطة مما يساعد بلا تدميم التفاصل الإيجابي لها من خلال الاستجابة 
لمطالبها التى لا تتعارض مع مصالح المنظمةء وأيضا تساعد ل تجنب SLAW‏ الضارة 
سواء كانت مياشرة أو غير مباشرة وأيضا تحسن دراسة السلوك التنظيمي من 
القدرة التفاوضية للمنظمة مع البيئة من خلال توفير عناصر كثيرة من اهمها: 


٠‏ قنمية مهارة الاستماع الجيد للآخرين من خلال تجنب هيمنة الافتراضات 
السيقة. 1 
© الإلمام باصول إقامة الحجج وكيفية استخدامها ايجابيا لصالح مملية 


التفاوض وإدراك طبيعة ودلالات هذه الأصول والثقافات الاختلفة. 
الاتجاهات الحديثة 2 إدارة الأعمال داخل المنظمات: 


ليس من قبيل المصادفة أن الدول التى تتمتع بأكبر اقتصاديات وأعلي 
دخول على مستوى القرد هي أيضاً الدول التى تتمتع بأهلي مستويات التعليم 
وأكبر كم -- وكيف - من العلساء والفسيين والخبراء بل مختلف المجالات 
التقنية. بل إن احد معايير التقدم والتنمية التى تتبناها الأمم المتحدة بقيس 
مستوى ققدم الدول بقدرما تملكه هذه الدول من خيرات وقدرات بمجالات البحث 
العلمي والتطبيق التقني؛ أي أن معيار القياس يشمل كم الأبحاث الجارية وعدد 
المهندسين وعدد الأطباء وغيرهم كما يتضمن عدد الخبراء بالمجالات الاقتصادية 
والاجتماعية ونوعية خبراتهم وتميزها وتدرتها. 


ويبدو منطقياً تطبيق نفس المبدأ على الشركات والمؤسسات التجارية فمن 
البديهي أن قدرات أي شركة 4 إتاحة الموارد المختلفة والتحكم بها لتحقيق 
الأهداف المرجوة تعتمد اساسا - وقبل آي عامل آخر-- على كفاءة البشر الذين 
بيقررون وينضنون ويتابعون. 
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( أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته ) 

مع انتشار استخدام تقنيات المعلومات 2 إدارة الأعمال وانتشاربرمجيات 

إدارة الاعمال خصوصاء فإن الشركات والمؤسسات تحتاج إلى التطلع بجدية أكثر 

إلى الحصول على خبرات ضرورية لشوفير الدهم لأنظمة المعلوسات وخصوصاً 

برمجيات إدارة الأعمالء باعتبارها أهم البرمجيات المستخدمة بالكؤسسات 
والشركات وأكشرها ارتباطاً بتدفق العمل. 


يجب أن يكون مساتع القسرار على استعداد للاستثمار 4 تدريب وتأهيل 
منسوبيه أو تعيين واستقدام من تتوافر قيهم هذه الخبرات والمهارات على أن تكون 
جدية الإدارة واستعدادها للاستتمار ج التأهيل أو التعيين مماثلاً لاستعدادها 
وجديتها 4 الإستثماربالمعدات والأجهزة 


لالأسف فإن حداثة تطبيق برمجيات إدارة الأعمال 2 الشركات ال متوسطة 
والصغيرة آدى إلى صدم توافر الرؤية الصحيحة لدى إدارات هذه الشركات عن 
ضرورة توافر هذه الخبرات وهن طبيعة المؤهلات المطلوية 4 من يقومون عليها. 
بر مجيات إدارة الأعمال تختلف جذرياً عن التطبيقات الخدمية والمكتبية - مثل 
محررات النصوص والجداول الإلكتروتية — .2 بيئة عملها ومتطليات دعمها مما 
يبرر اختلاف المؤهلات المطلوية للعمل عليها. 


استخدام الحاسيات للمساعدة بإدارة الأعمال يحتم على صائعي القرا 2 
تأمين بعض المهارات والخبرات داخلياً بمؤسساتهم وشركاتهم: ولا يجب اطلاقاً 
التقليل من اهمية اكتساب الموظفين لهذه الخيرات طاما اختارت الإدارة الاستقادة 
من Acad‏ المعلومات # إدارة الأعمال. كما يجب أن يكون صائع القرار على استعداد 
للاستثمار سڈ تدريب وتأهيل منسوبيه؛ أوتعيين واستقدام من يملكون تلك الخبرات 
والمهارات على أن تكون جدية الإدارة واستعدادها للاستثمارط التأهيل أو التعيين 
ممالا لاستعدادها وجديتها 2 الإستثمار بالمعدات والأجهزة. 
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( الفصل الأول © 

لتوضيح المهارات والخيرات المطلوية لتعظيم الاستفادة من الحاسبات 
وملحقاتها يمكننا تقسيم المهام والمهارات المطلوية لاستخدام ثقنيات المعلومات 
بالشركات والؤسسات إلى الأقسام التالية: 


٠‏ مهام تتعلق بالبنية التحتية للأجهزة والأنظمة: 


وتشمل هذه المهام ما يتعلسق بالحاسيات ذاتها Sigel co‏ وملحقات 
76 رريط هذه الأجهزة يبعضها البعض وبالشسبكات الأخرى 
Networking‏ كما تشمل أنظمة التشغيل Operating Systems‏ وإجراءات 
النسخ الاحتياطي Backup‏ وإجراءات التامين Security Procedures‏ 
Cel poly‏ الحماية مسن الفيروسات وما % حكمها Spy ware & Viruses‏ 
Protection‏ وإجراءات ومتطلبات الإتصال بالإنترنت بما يشمله ذلك مسن 
انتوصيل Connectivity‏ والتامين Firewalls‏ وائرقاية Access Control‏ 
وترتيب الأهمية Traffic Shaping‏ وغيرها. 


٠‏ مهام تتسلق ببرسجيات إدارة الأعمال: 


كيقية توفير المهارات والخيرات المطلوبة؛ يمكننا بصورة عامة سرد طرق 
توفير ال مهارات الخطلوية لاستخدام تقنية المعلومات ف التالي: 


1( تدريب وتأهيل الموظفين الموجودين: 


وذلك عن طريق توفير برامج تدريبية te‏ الجودة Lal‏ داخل الشركة 
نفسها أوباحد مراكز التدريب وذلك بهدف امداد منسوبي الشركة بالمهارات 
المطلوبة. يتميز هذا الأسلوب يمحدودية الإستثمار المطلوب - واثذي يتمثل R‏ تكلفة 
التدريب - بينما يعيبه استحالة استجابة كل الموظفين للتدريب بنفس الدرجة بل 
واحتمال فشل بعضهم ‏ استيعاب المهارات المطلوية. 
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( أساسيات علم الننس الإداري Cathy big‏ 

كما يعيب هذا الأسلوب أيضاً أن المتدرب يحتاج عادة إلى بعض الوقت بعد 

قيامه بالتدريب من اجل صقل مهاراته الجديدة بالخبره العملية التى تحقق اهداف 

التدريب. أي أن المساحة الزمنية المطلوبة aby!‏ كفاءة الموظف تكون كبيرة نسبياً. 

كمثال على ذلك فإن الدورة التدريبية تلكتابة على الكمبيوتر TYPING‏ تستغرق 

عادة 32 ساعة تدريبية ولكن من النادرآن يستطيع اي متدرب الوصول لسرعة 30 

كلمة بالدقيقة قبل سرورستة أشهر على بدء قيامه بالعمل الفعلي كمحرر 
خصوص Typest‏ . 


2( تعيين موظفين يملكون الخبرات والمهارات المطلوية: 


وذلك بتحديد المهارات المطلوية بصورة احترافية واختيار من لديهم خبرة 
موثقة؛ أو مختبرةء بهذه المهارات. ويشمل التعيين أيضاً تعيين بعض الموظفين ينظام 
تصف الدوام إذا حكان حجم الأعباء المطلوية يسمح بذلك. يتميز هنا الأسلوب 
بسرمة رفع كفاءة الشركة حيث يستطيع الموظف الجديد إظهار انتاجيته خلال 
اسابيع ممن اتضمامه تفريق العمل بينما يعيب هذا الأسلوب ارتفاع التكلفة عن 
الأسلوب السابق حيث أن الموظفين ذوي المهارات عادة ما يتقاضون أجوراً أعلي من 
نظرائهم كما يعيبه ايضاً حجم المخاطرة الناتج عن التعيين الخاطىء والذي 
يحدث عندما تكتشف إدارة الشركة عدم توافر المهارات المطلوية بالمعينين الجدد رهم 
ادعاؤهم امتلاك هذه المهارات. وترتفع كلفة هذه المخاطرة عندما يكون التعيين عن 
طريق الاستقدام من دول اخرى. 


3( التعاقد مع طرف ثان ويعرف ذلك Ling‏ باسم 0۲02ءا »0؛ 


ويعني التعاقد ممع طرف - شربكة متخصصة Mis‏ - قادر على توفير 
وتامين الخدمات المطلوية نظير رسوم أ وأجور محددة. يتميز هذا الأسلوب بتوفير 
المهارات والخبرات المطلوية بصورة سريعة ومستديمة حيث أن مقدم الخدمة Bale‏ 
يضمن توافرها بنطاق زمني مقبولء بيتما يعيبه ارتفاع التكلفة عن الأسلوبين 
السابقين بدرجة واضحة. 
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( الفصل الأول 
)1 -- 8( الأسلوب الأمثل لتوفبر هذه ا مهارات بالشركات التوسطة والصفيرة : 


تري بعض المؤسسات الإعتماد على أسلوب محدد من الخيارات السابقة ب2 
تأمين المهارات المطلوية بينما ترى مؤسسات أخرى استخدام مزيج من الأساليب 
الثلاثة وذلك طبقاً لحجم الأعباء وندرة المهارات المطلوية. 


بالنسبة للمهام المتعلقة بالبر مجيات المكتبية هذه المهسام ينبخي على آي 
شركة أو مؤسسة جادة 2 إدارة اعمالها اعتبارها المهارات الاساسية التى يجب أن 
تتوافر 4 أي عنصر بشري تتطلب وظيفته التعامل مع الحاسبات حتى ولو كان 
ذلك بصورة عرضية أو غير دائمة. لذلك لا يصلح أسلوب التعاقد مع طرف ثان 
Outsourcing‏ بالنسبة لهذه المهام. 


المهارات المطلوية عموماً يمكن اختصارها يآ اجتيازالاختبار الدولي المعروف 
باسم ICDL gt ternational Computer Driving License‏ اختصاراً 
وهي شهادة دولية محترمة ويوجد مراكز اختبار ثها بجميع الدول العربية. تضمن 
هذه الشهادة حصول حاملها على المهارات الأساسية المطلوية للتعاصل مع الحاسب 
والتطبيقات الشهيرة. 


إضافة للك فمن المفيد تلغاية تواجد واحد أو اكثر ممن يطلق عليهم 
"المستخدمين الأقوياء" أو Power Users‏ بالشرمكة أو الؤسسة OY‏ خيرة هؤلاء 
تساهد باقي مستخدمي الحاسب فيما قد يعوق طريقهم أثناء أداء وظائفهم. لا 
توجد حالياً شهادات تعطي حاملها لقب "مستخدم قوي" ولكن عموماً يبدا هؤلاء 
بنفس المهارات المطلوبة لاجتياز اختبار 01[ ثم يكتسبون هذا اللقب من توافر 
الخبرة - خمس سنوات اوأكثر - مع احتكاكهم بالعديد من الأنظمة والبرامج 
بالاضافة لتحليهم ببعض السمات الشخصية والصفات الارادية مثل القدرة على 
تحليل المشااكل والقدرة على العمل تحت ضغط أو بظروف غير مواتيه. 
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( أساسيات عام النفس الإداري ونظرياته ) 

بالنسبة للمهام المتعلقة بالبنية التحتية للأجهزة والأنظمة هناك عدد 

محدود مسن الشسركات الصغيرة التى لا تتصل حاسباتها بشبكة محلية LAN‏ 

وبالتسائي لا تحتوي تلك الشركات على التعقيدات المتعلقة بتشغيل وصيانة 

الشيكات. ل هذه الحالة يمكن تأمين خدمات البثية التحتية للأجهزة عن طريق 

طرف ثالث وريما كان التعاقد عن طريق عقد خدمات تحت الطلب Service On‏ 
Demand Agreement‏ هو أنسب الحلول. 


معظم الشركات والمؤسسات المتوسطة والكبيرة تمتلك شبكة محلية 
المآ تريط حاسباتها واجهزتها الخادمة بيمضها البعض؛ كما توفر احياناً 
إتصالاً Latte‏ بالإنترنت عن طريق خط Ste DSL‏ ول بسض الأحيان تتصل 
الشيكات المحلية لأفرع الشركة بيعضها البعض عن طريق شبكة محلية افتراضية 
VPN,‏ أوما يمائلها. 


إن تواجد هذه الشبكة وتغلغلها داخل الشركة يفرض واقعاً يمتم توفير 
مهارات ضرورية تتشغيل الشبكة وتأمينها وصياتتها. ومن المؤسف أن العديد مسن 
الشركات لا تعطي هذه التقطة الأهمية المناسبة مما ينعكس سلياً على مكضاءة 
الشربكة وخصوصا برمجيات إدارة الأعمال بحكم أن هذه البرمجيات تخدم التشاط 
الرئيسي للشركة. على سبيل المثال سيؤدي هجوم فيروسي على شبكة غير محصنة 
إلى توشف العمل أوفقد بيانات وقد يؤدي اختراق شبكة غير مؤمنة إلى تسرب 
معلومات حساسة تضعف الأداء التنافسي للشركة. 


يجب على صاتعي القرارتوفير المهارات التالية لكل مكونات شبكاتهم والتى تتمثل 
f‏ 
© الصيانة التشخيلية: وتشمل التركيب والتثبيت والترقية والإصلاح للأجهزة 
وأنظمة التشغيل والبرامج. 


© التأمين؛ وتشمل التحصين ضد الفيروسات Virus Protection‏ ونظم 
تسامين السدغول والاستخدام Authorization & Authentication‏ 
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> الفصل الأول ) 
والإتصال بالإنترنت وتأمينه Internet Connectivity‏ والإتصال بالأفرع 
البعيدة إن وجدت -Remote Branch Connectivity‏ 


‘Backup Procedures dele july النصخالاحتياطي للبيانات وحفظه‎ (9 - 1( 


إذا كانت الشركة تعتمد أحد برمجيات إدارة الأعمال فيستحسن ايضاً 
توافر مهارات صيانة وإدارة قواعد البيانات Database Administration Skills‏ 
وينصح بتوفير هذه المهارات عن طريق التوظيف إذا كان حجم الشبكة كبيراً او إذا 
امتلكت الشركة فروماً عديدة ترتبط شيكاتها المحلية يبعضها البعض. ويمكن 
اللجوء إثى التوظيف بتظام نصف الدوام إذا أحس صائع القرار أن حجم العمل 
الطلوب لا يحتاج إلى كل الوقت الذي يوفره موظف يعمل بنظام الدوام الكامل, 
يمكن Lust‏ توفير تفس المهارات عن طريق التعاقد مع طرف خان Outsourcing‏ 
طالما تم توفير كل الخدمات المطلوبة مع ضمان جدي بقدرة هذا الطرف على 
القيام بمسئولياته. 


بالنسبة لبرمجيات إدارة الأعمال تتميز برمجيات إدارة الاعمال يحساسية 
تأتى من مكون هذه البرمجيات تتعامل مع أهم البيانات والمعلومات التى تتداولها 
الشركة داخلياً او مع أطراف خارجية من العملاء والموردين والجهات الادارية 
والحكومية وايضاً من ارتباط هذه البرمجيات الوثيق بتدفق العمل ويحيث يؤدي 
توقفها أو بطتها إلى إعاقة سير العمل أو توقفه تماما B‏ بعض الأحيان. كما يجب 
أيضاً أن تتحلي بالمرونة لأن مسن واجيها تتبع مرونة الأعمال ذاتها والتى تتغير 
أساليبها وإجراءاتها أحياناً املا زيادة الانتشار أو الريحية أو غيرها من اهداف 
إدارة الأعمال. 


إن تطبيق وتفعيل برمجيات إدارة الأعمال يمر بمراحل عدة تتطلب كل 
متها يعض المهارات الضرورية لضمان الإعتماد الناجح على تلحك البرمجيات. 
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( أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته ) 
مرحلة الإعداد ‘Implementation Phase‏ 


خلال هذه المرحلة يتم تطويع المنتج أو البرنامج كي يقوم باتباع أو ثطبيق 
الأساليب التى تراها إدارة الشركة مناسبة للقيام بأعمالهاء كما قد يتم خلالها 
Lal‏ تغيير الأساليب التى تتبناها الإدارة كي تصبح اكثر ملاءمة للتعاون مع 
تقئيات إدارة المعلومات. 


إن نجاح هذه المرحلة هو أهم ما يجب أن تطمح اليه الإدارة لتوشير بيئة 
ملائمة للاستفادة من تقنيات الحلومات. 


مرحلة إدخال اثبيانات لأول مرة Anitial Data Entry‏ 


تتميز برمجيات إدارة الأعمال بحساسية تأتى من كون هذه البرمجيات 
تتعامل مع أهم البيانات والمعلومات التى تتداولها الشركة ... وايضاً من ارتباط 
هذه البرمجيات الوثيق بتدشق العمل وبحيث يؤدي توقفها أوبطئها إلى إعاقة سير 
العمل أو توقفه تماما 4 بعض الأحيان. 


مادة مايتم العمل بتلك المرحلة بسالتزامن مع مرحلة الإعداد 
8 بل إن العديد من مطوري برمجيات إدارة الاعمال يعتبرونها 
أحد خطوات مرحلة الإعداد. 


تشمل هذه الرحلة إدخال كافة البياتات التى تحتاجها الشركة بصورة 
أساسية لاستخدام برمجيات إدارة الأعمال وريما كان أهمها بالشربكات التجارية 
هو بيانات أصتاف المخزون وسجلات العملاء والموردين+. 
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( الفصل الأول ) 
مرحلة العمل اليومي: 


تشمل هذه المرحلة إدخال البيانات واستخراج التقارير واتخاذ القرار - 
بمستوياته المختلفة - بدعم من برمجيات إدارة الاعمال فيما يعرف ب Line of‏ 
Business‏ تتطلب هذه المرحلة -- وهي الأطول والأشمل 4 عمر برمجيات إدارة 
الاعمال -- من كافة مستخدمي هذه البرمجيات معرفة واجياتهم ومسئولياتهم 
بصورة واضحة. لذلك يجب تدريب كافة ا ملستخدسين على استخدام هذه 
البرمجيات تدريبا احترافياً. من المهم tee‏ الا يتم التقليل من أهمية هذا التدريب أو 
الإعتماد على تقل الخبرات من موظف لآخر أثناء اداء العمل دون مرورهم بدورات 
تدريبية حقيقية كما أن اشتراك الوظفين بمرحلة إدخال البيانات لأول مرة 
سيساعدهم 2 مرحلة العمل اليومي حيث سيكوتون قد تعرضوا بالفعل لاستخدام 
هذه البرمجيات. 


من امهم ايضاً إمداد “المستخدمين الأقوياء" أو Users‏ :1017/61 ببعض 
الجوانب المتقدمة ج التشغيل حيث أن هؤلاء عهندهم القدرة على مساهدة الأخرين 
بالمواقف الطارئة كما انهم اكثر قدرة على الإتصال بمتخصصي الدعم الفني 
والشربكة المطورة للبر مجيات لمجابهة ما قد يعوق تطبيق هذه البرمجيات من 
مشاكل أو معوقات. 


الإجراءات الموسمية والطارثة, 


الإجراءات الموسمية هي الإجراءات التى يتم اتخاذها نادراً مثل إجراءات 
إتهاء السنة المالية أو جرد المخزون. أما الإجراءات الطارئة فهي الإجراءات التى تتخذ 
أحيانا نتيجة موقف طارىء أو للإستجابة لتغير بيئة إدارة الأعمال. مثلاً حاجة 
الشركة لتصميم تقرير جديد يركز على نتيجة أو عامل طاريء بإدارة الأعمال؛ أو 
تضيير التأثيرات المحاسيية لعدة مستنداته أو مثلاً عند حدوث عطب بالأجهزة 
يتطلب استعادة نسخة احتياطية -Restore Procedure‏ 
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( أساسيات ple‏ الننس الإداري ونظرياته ) 
تتميز الإجراءات الموسمية والطارئة بميرّتين تضعهما 4 اطار مختلف هن 


تلك الإجراءات المشمولة بالعمل اليومي: 


(1 


هذه الإجراءات تتميز بندرتها النسبية فهي ليست إجراءات تتخذ مكل يوم أو 
كل أسبوع وبالتالي فإنه من غير المتاسب جعلها nT‏ مسئوليات المستخدم 
العادي الذي يقوم بالعمل اليومي pla‏ لحدودية خبرته ونظرته وتركيزه 
على أعمال محددة تتميز بالرتابة والتكرار. 

إن الكثير من هذه الإجراءات تحتوي Lowe‏ مسن الإجراءات الخاصة يإدارة 
الاعمال والإجراءات الفنية مما يجعلها أعلي من مستوى المستخدم العادي. 
على سبيل المثال فإن إجراءات تصميم تقرير لشركة معيئة تتطلب معرفة 
القائم بتصميم التقرير كيفية إدخال كل معلومة بجزء معين بالبرمجيات 
-وهي معلومة متعلقة بالإعداد Implementation‏ والعمل اليومي - كما 
تتطلب ايضاً معرفة كيفية تخزين هذه المعلومة بقامدة البيانات 
Database‏ وكيفية استخراجها من هذه القاعدة وبالتالي تتطلب دراية 
بفنيات قواعد وتركيبات البيانات Data Structures & Databases‏ أو 
باختصارمعرفة جيدة بلغة SQL‏ الخاصة بتخزين واستخراج البياتات 
والمعلومات من قواعد البيانات مع خبرة عملية بتركيب قاعدة البيانات 
Database Schema‏ المستخدمة مسع برنامج إدارة الاعمال المعتمد 


بالشركة. 
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( النصل الأول € 
(10-1) عل رالتفس العام General Psychology‏ 


يتطرق علم النفس العام إلى دراسة المبادىء العامة لسلوك الإنسان ككل 
(age‏ ومتأترا يكل ما Ley‏ يحيط به من مثيرات طبيعية وثقافية؛ كما يحاول 
الوصول إلى الأسس النفسية العامة للسئوك الإنساني التى تنطبق بوجه عام على 
جميع الأفراد. وموضوع عام النقس ball‏ هو الإتسان: مدركا ومفكرًا ومتذكرًا 
ومتخيلاً pinay. Shedding‏ علم النفس العام بمثابة المصدرالرئيس الذي تتفرع منه 
الميادين التخصصية ب2 مجال علم النفس: ولذلك لابد لكل إنسان يرقب ل دراسة 
علم النفس أن يبتدىء أولاً بدراسة علم النفس العام قبل دراسة الفروع الأخرى التى 
تعتبر أكثر تقدمًا وتخصصا من علم النفس العام. 


علم النقس الفسيولوجي tPsychophysiology‏ 


يدرس علم النفس الفسيولوجي الموضوعات ذات الصلة بوظائف الأهضاء 
وخاصة تلك الوظائف التى تؤثر Be‏ السلوك الإتسانى؛ كالجهاز العصبي وتركيسه 
والوظائف التى يقوم بهاء فهو الجهاز الذي يصل الإنسان بالعالم الخارجى. ولذلكت 
يتناول علم النفس الفسيولوجي الجهازالعصبي وأعضاء الحس؛ والغدد الصماء 
وصلتها بأفكارنا الحياتية فهو يحاول مثلاً ان يحدد كيف يحدث الإحساس 4 
وكيف ينتقل التيار العصبي #ذ الأعصاب؟؛ وكيف يسيطر المخ على الشعور 
والسلوك؟. وهو يدرس الوظائف المختلفة للغدد الصماء؛ وكيفية تأثيرها Be‏ 
السلوك؟. كذلك يدرس الأساس الفسيولوجي للدوافع: وكيف يحدث إحساسنا 
بالجوع والعطش والرغبة الجنسية ... وغيرها من الدوافع الفسيولوجية. من ضمن 
اختصاصاته علم الئفس الفسيولوجي أيضًا تحديد المراكز المختلفة المكونة للمخ 
واختصاصات كل مركزء ومنها الإدراك السمعي والبصري ومناطق التحكم 24 
النشاط الحركى: وتلك التى تختص بالكلا كما يشمل الاتفعالات ومثيراتها 
ومظاهرها الفسيولوجية والبيولوجية. 
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« أساسيات علم النقس الإداري ونظرياته ) 
)1 — 11( غلم نفس :Animal Psychology j‏ 


يهتم بدراسة الأسس النفسية العامة لسلوك الحيوان؛ ويقوم علماء النغس 
بدراسة سلوك الحيوان لأنه من السهل إجراء التجارب العملية على الحيوان بينما 
يصعب أويستحيل # يعض الحالات إجراء مثل هذه التجارب على الإنسان. فمن 
السهل مثلاً القيام باستفصال جزء من مخ الحيوان لعرفة تأثير ذلك على سلوك 
الحيوان: بينما يكون من ا مستحيل إجراء مثل هذه التجرية على الإنسان. 


وقد استطاع علماء النفس من خلال هذه التجارب أن يحددوا وظائف المخ 
وأن بعينوا فيه مراكز خاصة للوظائف الحسية والحركية؛ كما ساعدت التجارب 
على الحيوان أيضًا دراسة الوراثة ومعرفة علاقة الهرمونات بالسلوك. 


Social Psychology عل مالقفسالاجثمامي‎ (12 — 1) 


هو علم يقوم بالدراسة العلمية لسلوك الكائن الحي ككائن اجتماعي 
يعيش ل مجتمع مع آقرانه يتفاعل معهم فيت أثربهم ويؤثرشيهم gt‏ يتأئر 
بسلوكهم» ويؤثر ‏ سلوكهم - 


ويهتم علم النفس الاجتماعي بدراسة الإنسان 4 إطار المجتمع؛ فسلوك 
الأفراد يتأثر على الدوام بالجو الاجتماعي الذي يحيط بهم والإنسان بحكم طبيعة 
تكويته هو .2 الأصل فرد اجتمامي إذ أنه یولد معتمد! 2 محيشته وتدبير شئونه على 
الأخرين؛ ويمضي حياتة كلهاء وهو به اتصال أو احتكاك مع هذا الإنسان أو ذاك. 


إن الأشخاص المحيطين بالإنسان يكونون بمثابة مثيرات لاستجاباته وهو 
كذلك هدف الاستجابات ومحورهاء إذ أن طريقة تعامله معهم تقررتوعية الكثير 
من سلوكه وما يقوم به من أعمال؛ وتحدد كذلك طبيعة مشاهره وتوعيتها. 


43 


( الفصل الأول > 

كذنك يدرس السلوك القيادي للإنتسان: ويقارن بينه وبين السلوك 
الرئاسى كما يدرس الاتحرافات والأمراض الاجتماعية كما يدرس سيكولوجية 
الجماهير واثراي العام والدعاية. 


)1 - 13( عل مالنف س الارنقائي Development Psychology‏ 


ويعرف بعلم نفس اثنمو؛ ويهتم بدراسة مراحل الثمو المختلفة أثناء الحمل 
ويعد الميلاد وشترة الرضاعة والفطام والطفولة المبكرة والوسطي والمتآخرة والبلوغ 
والمراهقة والشباب والرجولة والشيخوخة وارذل الحم وخصائص كل مرحلة 
عمرية ومظاهر النمو من النواحي الجسمية والحركية والحسية والعقلية 
والنفسية والاتفعائية والاجتمامية. يسمي البعض علم التفس التصائى؛ بعلم 
النفس التكوينى؛ اي العلم الذي يدرس تطور العمليات النفسية أو نموها ب مراحل 
العمرالمتعاقبة مستعيئًا يالطريقة التكوينية. عملم نفس النمو لا يهتم بعمليات 
النمو الجسمي فحسبء من حيث نمو العضلات واستطالة العظام؛ وطول الجسم 
وزيادة وزنهء إنما يهتم بما يصاحب ذلك من نمو حشوى؛ ونمو فسيولوجى؛ ونمو 2 
العمليات العقلية ونمو 2 الإحساس والإدراك والانفعال... الخ. 


Differential Psychology عل مالففسالفارق‎ )14-1( 


ويعرف أيضاً بسيكولوجية الفروق الفردية؛ ويهدف هذا العلم إلى دراسة 
الفروق الفردية والجمامية للسمات البشرية: وأسباب واوجه الاتفاق والاختلاف بين 
البشر 2 الذكاء والشخصية والاستعدادات والمواهب الخاصة... وغيرها. يلاحظ أن 
علم النفس العام يكشف لنا الحقائق التى تبين كيف يتشابه الأفراد؛ بينما يكشف 
لنا هلم التفس الفارق عن كيف يختلف الأفراد وإلى اي مدي يختلقون. 


وعلم التفس الغارق يتصل اتصالاً Listy‏ بعلم التفس التجريبي من ناحية 
وبالدراسات الأنثروبيولوجية من ناحية أخرى؛ أضف إلى ذلك علوم الأحياء 
والتشريح والفسيوتوجيا بالنسبة للإنسان والحيوان. 
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) الإداري ونطرياته‎ tal أساسيات علم‎ ( 
:Abnormal Psychology ig jedi alo )15-1( 


هو العلم الذي يقوم بدراسة الحالات الغير عادية أو الغير أسوياء؛ متهم 
المعاقين والموهويين والمتخلفين والمكفوفين بصريًا والصم واليكم.ي الواقع 
المتخصصون يجدون صعوية 2 ذلك: و العصور القديمة كان التخلص منهم 
يكون بشكل كبير؛ فالذي يرزق بطفل معاق يذهب به إلى العراء ويرميه هناك حيث 
أنه ڪان يسبب له عبتا كبيرا. 


لكن بعدما تنوعت العلوم 2 عصرنا الحديث بدأ التركيز عليهم ومنحهم 
كافة الحقوق 2 المجتمع مثلهم مثل الإنسان السوي العادي. 


(16-1) عل متف سالخوارق Para Psychology‏ 


اشتهرت زرقاء اليمامة 2 الجاهلية بحدة بصرهاء وقيل أنها Coles‏ تستطيح 
الرؤية بوضوح على بعد مسيرة ثلائة أيام؛ وقيل أنها رات ذات مرة علائم غزو متجهة 
نحو قبيلتهاء فلما حذرتهم سخروا منها ولم يصدقوها - فلم یکونوا على عام أو 
يقين بمقدرتها - ثم وقعت الواقعة وجاءهم الغزو الذي حذرت منه زرقاء اليمامة. 
ميادين علم النفس التطبيقية: 

توجد دراسات تطبيقية ذات أهمية لل حياة الإنسان» وتقوم على أسس 
النظريات النظرية لعلم النقس: 
© هلم النفس المهني :Vocational Psychology‏ 

علم يدرس مجموعة اعمال متشابهة تتم لذ مؤسسات أو جهات عمل 
مختلفة فالتدزيس مهنة لأنه يضم مختلف اعمال التدريس ب مختلف 
i}‏ 3 التخصصات وغ عدارس حت مختلقة. 
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القصل الأول C‏ 
© علم النفس الارشادي Counseling Psychology‏ 


مساعدة الناس الأسوياء من الناس على حل مشكلاتهم ‏ مجال محين 
سواء كان تعليميًا اومهنيًا أواسريًا. 


© علم الثفس التربوي Educational Psychology‏ 
هو تطبيق مبادىء وقوانين ونظريات هلم النفس بے ميدان التربية والتعليم. 


ولذلك wigs‏ علم النفس التربوي يمعرفة الخصائص العامة لمراحل التمو 
المختلفة والإفادة مسن هذه الخصائص BD‏ بناء المناهج الدراسية التى تتسق مع 
خصائص هذه الراحل؛ بحيث يعطي كل فرد الخبرات التعليمية ف الوقت المنلسب 
عندما نتأكد من نضجه BASH‏ الذي يمكنه من فهم واستيعاب ما نريد أن نعلمه 
at‏ 


Sport Psychology عل مالنفسالرياشي‎ (17 -1( 


يهتم بدراسة العوامل النفسية والاجتماعية والتريوية المؤثرة 4 السلوك 
الرياضي نحو تحقيق مستوى عال من الأداء والإنجاز الرياضي الأفضل. وبل تطويع 
علم النفس الرياضي لخدمة الرياضيين؛ فلقد ظهر اتجاه جديد يتحدث عن أهمية 
اقتراح أنماط أو نماذج نفسية تتضق ممع طبيعة كل رياضة والسمات الشخصية 
الفردية للاعب وواجياته ودوره داخل الفريق. 


© صلم النفس انتجازي :Commercial Psychology‏ 


يهتم بدراسة دواطع الشراء وحاجات المستهلكين وتقدير اتجاهاتهم النفسية 
نحو المنتجات الموجودة: وذلك من خلال إجراء بعض الاستفتاءات والاختبارات. 


> أساسيات علم الندس الإداري ونظرياته )) 

كما يبحث 2 سيكولوجية الإعلان؛ وتصميم الإعلان وتكوينسه وتوصه 

وحجمه وموضوعهء وطرق التفاهم بين البائع والمشترى, هذا بالإضافة إلى ما يتسم 
به البائع من التشاط والتفاؤل وروح الفكاهة. 


© علم النفس الصناعي Industrial Psychology‏ 


يهدف إلى رفع مستوى الكفاية الإنتاجية تلعامل أو للجماعة العاملة, 
وذلك عن طريق حل مشاكلها المختلفة التى تفشي ميادين الصناعة. ويهمتم 
بتهيئة المناخ النفسي والاجتماعي الذي يكفل إنتاج أجود 4 اقصر وقت ممكنء ويأقل 
مجهود؛ كما يهتم بالتوجيه المهني والانتقاء والاختيار المهني والتدريب الصناهى: 
ويدرس أتسب الظروف الطبيعية للعمل؛ مثل: الإضاءة - التهوية - درجة الحرارة - 
الرطوبة. 


ويستخدم عدم النفس الصناعي الاختبارات النفسية: لاختياراصلح 
العمال ووضعهم 2 المهن المناسبة نظرا لاستعداداتهم العقلية والنفسية. 
ويدرس أسباب الحوادث والتعب ل الصناعة وآثاره على الإنتاج بصفة عامة. 


:Criminal Psychology النفس الجتائي‎ plc ٠ 


يعرف بسيكولوجية الجريمة وهو فرع تطبيقي مسن علم نفس الشواذ. 
ويدرس الدوافع الشعورية واللاشعورية التى تحفز على ارتكاب الجريمة ودوافعهاء 
وأفضل الطرق لعلاجها مستخدمًا الأسلوب العلمي .2 العلاج. ويدرس علم النفس 
الجناكى الإجرام 4 خطواته المختلفة بداية من اكتشاف الجريمة ومحاكمة 
المجرم ومعاملته منذ القبض عليه انتهاءً بمدة عقويته أو إصلاحه ثم تتبعه عقب 
خروجه إلى المجتمع؛ ليندمج فيه كمواطن صالح. 
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( الفصل الأول 4 
© علم التفس القضائى Court Psychology‏ : 


يدرس العوامل النفسية الشعورية واللاشعورية التى يحتصل أن يكون لها 
الأشرءيظ جميع من يشترمكون 2 الدعوي الجنائية: القاضي - المتهم - المحامي - 
الجمهور 


ولا igs‏ بدراسة الدوافع التى أدت بالمتهم لارتكاب جريمته؛ بقدر ما يبحث 
.2 أقواله أمام القضاءء وحالته أثناء القبض عليه. كما يبحث لي أثر الراي العام 
والصحافة والإذاعة: وما يتردد بين الئاس من إشاعات 2 توجيه الدعوى. 


© علم التفس الحربي :Military Psychology‏ 


يدرس إعداد الجيوش إعدادًا تفسيّاء ليكون الجيش 4 وضحه الكامل نفسياء 
وهو ذلك يستخدم الاختبارات النفسية لاختيار أصاح الجتود والضباط 
لتوزيعهم على الوحدات المختلفة Les‏ يتناسب مع قدراتهم وإمكاناتهم واستعداداتهم» 
والعسل علس تحديد بعض سمات الشخصية المساهمة ‏ نجاح بعض ال مهن 
العسكرية. والاستعائة ببعض الخبراء النفقسيين للقيام بعملية الاختبار المهنى: 
وتصميم برامج التدريب المهنى؛ ودعم الروح المعنوية؛ والإسهام بل إقامة علاقات 
اجتماعية سليمة بين العاملين 4 هذا المجال. 


© علم الثفس الصحي +Health Psychology‏ 


يهتم بدراسة التأئير المتبادل بين الحالة الصحية والحالة النفسية: فمرض 
السرطان — Atle‏ جسمية - قد يرتبط بحدوث الاكتكاب - حالة نفسية. كما 
عرف — على سبيل المثال -- أن التوتر المتكرر — وهو حالة تفسية - : يمكن أن يؤدي 
إلى ارتفاع ضغط اندم أو أسراض القلب - حالة جسمية - ¢ وذلك بهدف تقييم 
وتشخيص وتفسير وعلاج الأمراض والوقاية منها أيضًا. ويتناول علم النفس 
الصحي بالدراسة والبحث السلوك افيد للصحة اي دراسة مدي تأثير العادات 
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( أساسيات هلم النفس الإداري ونظرياته )> 
الصحية الجيدة على تاد الأمراض. كما يهتم هذا العلم بدراسة السلوك الضار 
بالصحة كالتدخين والإدمان: فإدمان الخمور على سبيل المثال قد يؤدي إلى تليف 
الكبد وبيعض أتواع السرطانء وأيضًا إلى تدهور معر# كبير؛ ويهتم بعلاج هذا 
الإدمان والوقاية من الانتكاسة اي صودة ظهور الإدمان مرة أخرى. ومن الموضوهات 
التى يدرسها علم النفس الصحي موضوع الضغوط وتأثيرها على الأفراد من 
النواحي الفسيولوجية والسلوكية وكيف يختلف تأثيرها من طرد لآخرة. 


© علم اكثفس العيادي Clinical Psychology‏ 


كما يعرف بعلم النفس السريرى؛ وهو أحد التخصصات 2 علم النفس» 
ويعني بتشخيص وعلاج الاضطرابات النفسية ويتم التشخيص بالقابلة العيادية 
عادة وأحيانًا بالاستعانة بالاختبارات والمقاييس التفسية. وييتم العلاج بالوسائل 
العلاجية النفسسية المختلفسة:؛ ويدون أدوية إذ لا يحسق لسه وصقهاء. 
وأخصائى علم النفس العيادى» هو: خريج علم نفس تلقي بعد شهادة البكالوريوس 
تدريبًا وتعليمًا محددين ل تخصص ملم النفس العيادي وتشترط بعض الدول 
شهادة الدكتوراه ‏ علم النفس العيادي كما في أمريكاء أو الماجستير كما 2 
بريطانيا. ومن صميم تخصصه تطبيق الاختبارات والمقاييس النفسية؛ مثل: اختيار 
الذكاء -- الشخصية - الاكتثاب.علم النفس العصيى1161550 Psychology‏ 
وهو تخصص دقيق لعلم النفس العيادى» ويعني هلم الئفس العصبي بين الدماغ 
والسلوك: وكذنك الوظائف ذات العلاقة المباشرة بالدماغويساهد أخصائى علم 
النفس العصبي 4 تحديد الأجزاء المظهرية أو التالفة من الدماغ.علم الئفس 
الإكلينيكي Clinical Psychology‏ يقوم بدراسة بعض اضطرابات الشخصية: 
وأسائيب التشخيص المختلفة؛ وفئيات العلاج الملائمة لنوع الاضطراب.ويستعان بعلم 
النفس الإكلينيكي ب تشخيص الأمراض النفسية زالعقلية الخطرة وعلاجها. علم 
النفس التجريبي Experimental Psychology‏ يدرس هذا العلم أساليب 
التجريب النفسى؛ المخبري والميداني في ميادين علم النفس المختلفة؛ والعناصر 
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الفصل الأول 
الأساسية للتجرية النقسية: كما يقدم تمارين تدريبية Be‏ التجريب النفسي هلى 
الإبصان والسمع؛ والتناسق الحربكى: والتعلم؛ والدذاكرة؛ وزمن الرجع: وغيرها. 


(18-1) عل مالنفس الإداري ‘Management Psychology‏ 


هوذاك العلم الذي يحاول تطبيق مبادئ وقوانين ومنهج علم التفس العام 
B‏ مجال الإدارة على الموظفين والعاملين والمشرفين .2 مجال الإدارة» ويحاول بالتالي 
الإجابة عن التساؤلات ذات العلاقة بالسلوك الذي يتبعه العاملون ‏ الشركات 
والؤسسات المختلفة. 


ويساعد علم النفس الإداري على توجيه وقيادة هؤلاء العاملين» بما يعرفهم 
بأنفسهم وبإمكاناتهم, ويساعدهم على الاختيار الحكيم لوظائقهم وأعمالهم 
ويضعهم 2 الوظائف والأعمال المناسبة لإمكاناتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ويرضع من 
معنوياتهم ويزيد من كفايتهم وإنتاجهم. 


تتسارع عملية التغيير 4 حياتنا المعاصرة كمثل الأمواج الهائجة؛ فالبعض 
تصدي لهنه الأمواج فكان ضحية لهاء والبعض استطاع أن يركب الموجة ويستفيد 
من قوة الموج فأصبح مستفيدًا من التغيير؛ وهذا الكتاب يعطيك الوسائل اللازمة 
لتكون مستفيداً من التغيير لا ضحية له. 


مستقبل التغيير 4 كل مكان: 


بدآت موجات التغيير تتقارب: ولم تعد هناك فترة للاستقرار لأخذ الراحة 
واسترداد الثفس» ومن هذا المتطلق علينا أن نتعلم كيفية التعامل مع هذه المتغيرات 
ونطوعها لخدمتنا.لا شڪ أنك تعرضت للتغيير؛ سواء كان من قريب أو من بعيد؛ 
ل منزلك أو عملك gl‏ ريما 4 ذاتكه فأنت تتعرض للتخيير شئت أم أبيت» وليست 
المشكلة ف حدوث التغييرات إنما المشكلة تكمن 2 كيفية الاستجابة والتعامل مع 
هذه التغيرات» وهذا ما يعرف بمهارات التفوق 2 التعامل مع التغيير. 
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) أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته‎ D 
آخر التغيير:‎ 


يختلف الأضراد ل درجة ALG‏ المتغيرات عليهم» بيد أن الذين يتعرضون 
تتفيرات 2 حياتهم غالبا ما يصابون ببعض الأمراض والظروف السيئة بينما نجد 
آخرين قد أتقنوا مهارات إدارة التفيير؛ فأصبح لديهم القدرة على الحد من تأثير 
الضغوط والأزمات عليهم: يل وأصبحت لديهم قدرات للتعامل البنّاء مع التغيير. 


الاستجابة للتغيير: 


يؤدي التغيير إلى اضطراب وضغط ب4 حياة الفرد؛ وريمسا أدى إلى حدوث 
أزمات» ولا بيقتصر الاضطراب الناتج عن هذا التغيير إلى التأثير السلبي على الذهن 
فحسبه بل ينتقل إلى الجسد ويسبب AS‏ المرض؛ وربا ينتقل هذا الاضطراب إلى 
المشاعر فيدمرها. 


العناية بالجسم: 


تتطلب عملية التغيير طاقة جسمية: وهو أمر يعتصد على مدي العناية 
بالجسم؛ فالتغيير عندما يتطلب ساعات عمل أطول يستلزم هذا الأمرعئاية فاكقة 
بالغذاء وساعات الراحة والنوم الكافين إضافة إلى ممارسة الرياضة بشكل منتظم 
لتجديد طاقة جسمك. الفصل الثاني أسس التغييرليس من المهم أن يكون لديك 
مهارات إتقان التعامل ممع التغيير؛ ولكن الأهم أن يكون لديك الرغبة ب4 إحداث 
التغيير والاستفادة من مستجدات التغيير 4 الحياة. 


أساليب الاستفادة من المستجدات والمتغيرات: 


1. دراسة وتطوير مهارات فنية وإنسانية جديدة. 

2. السعي نحو من يعملون الأمور أو من يتعلمون. 

3. ادفع بنفسك وراء أساليب التثفين تفسها. 

4 تعلم أن تتصرف دون أن يكون لديك معلومات كافية. 
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» الأول‎ pest) 
تأسيس الأمان 2 مكان العمل:‎ 


عند حدوث التغيير بل مقر عمل لم توضع فيه قواعد الأمان؛ فإن ذلك 
يسبب الفوضي والتخبط نتيجة للتغيرات التى أحدثها التفيير. قديماً كان 
التركيز مقر العمل على الأمان الوظيفيء Lol‏ اليوم قأصبح بالإمكان بناء الأمن 
الوظيفي والشخصي من خلال الارتباط بفاعلية التغيير. 


وضع قواعد الأمن الخاصة this‏ 


1( اجتياز agin‏ العمل: وذلك بالتعلم والاستماع إلى قنوات مختلفة 4 مقر 
العمل. 

2( لا تحص ر اهتمامك ب2 حدود العمل: ابحث عما يجب عمله» ولا تحصر 
نفسك .2 نطاق العمل. 

3) كن متعدد المهارات: استمر 2 التعلم والتحدي واستمتع بهماء ولا تخلد إلى 
الراحة والتكاسل. 

4( كن مرناً: لا تقف أمام الأحداث مكتوف اليدين؛ بل غيّر طريقتك 4 
التفكير والحلول. 


صعوية التغيير: 
لكي تكون مسيطراً على صعوية التغيير يتطلب ذلك عدة أمور وهي: 


1. السيطرة على العواطف الداخلية للتغيير ومواقفك تجاه هذا التغيير. 
2. تقديم الاقتراحات والتحدث مع الأخرين حول التغيير. 
3. تجميع المعلومات وطلب المساهدة والمسائدة ممن حولك. 


4. ممارسة العناية الجسيمة. 
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( أساسيات علم tll‏ الإداري ونظرياته ) 
إعداد استجابة قوية: 


إن الاستعداد الدائم للتلاؤم مع المتغيرات والإعداد الذهني والجسمي مهم 
لمواجهة المتغيرات بل والاستفادة من هذه المتغيرات؛ لذا نجد أن المدراء الأقوياء 
يمتلكون صفات ومميزات تجعلهم يصمدون أمام هذه المتغيرات... هذه الصفات 
جعلتهم مدراء قاهلين للتغيير ومنها: 


1. الالتزام بواجبات الوظيفة. 


2 يرون التغيير على أنه فرصة. 
3. يركزون على الأمورالتى يسيطرون عليها. 


من أقدم ميادينه علم النفس الصناعي والتنظيمي؛ بل كان مرادفاً له. ولم 
يحدث فصلهما إلا بعد أن ظهرت مجالات ثالت القسط الوفير مسن اهتمامات shale‏ 
النفس الصنامي والتنظيمي مما جعل علم النفس الإداري تخصصاً فرمياً ودقيقاً 
وواضحاً. 


إن علم النفس الإداري يعد أحد فروع علم النفس التطبيقية والواقع أن 
المفردات التى تتركز عليها اهتمامات علم النفس الإداري نجد أنها تحظي بإهتمام 
مماشل 2 هلم النفس الصناعي ايضاً ليس ذلك فحسبه بل أن موضوعات مثل 
القيادة والروح المعنوية والعلاقات الإنسانية وغيرها تجد مكاناً لها بين مفردات علم 
النفس الاجتماعي وعلم النفس العسكري وغيرها. 


فلم يمضي وقت طويل على إعلان (فرد ريك تايلور) لبادشه 2 الإدارة ولا 

سيما الخاصة ياختيارالحمال ووضع العامل المناسب ك4 المكان المناسب حتى بدأت 

تظهر»# مختلف المعامل أقسام خاصة تدعي أقسام ا مستخدمين تتولي مهمة العناية 

باختيار العمال وتوزيعهم على أمساكنهم وحاولت هذه الأقسام تقديم بصسض 

الأنشطة الترفيهية وتنظيم راحة العمال وتقديم الوجبات الغذائية تهم؛ وحاوثوا 

جهدهم إقامة العلاقات الطيبية بين الإدارة والعمال. وكان من النتائج الطيبة التى 
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حققتها هذه الأقسام أن اقتنعت الإدارات يأهميتها بشكل ale‏ وقد حال الكساد 
الاقتصادي الذي ساد العالم آبان الثلاثينيات دون نمو وتقدم هذه الإدارات. 


وهكذا بدات تقوي دمائم العلاقات ASLAM‏ واستقرت كفلسفة ناشئة 
كللإدارة. خم أنه بزيادة فهمها وتقديرها كانت أثارها على الحالة العامة للصنامة 
طيبة. ولذ لڪ فقد اثارت لزید من اهتمام الناس بها وإقبالهم على دراستهاء ويدات 
الجامعات تمكس هذه الفلسفة الجديدة 2 مناهجها الدراسية شم بدأت بإعداد 
برامج تدريبية للمشرفين؛ على نمط مقاهيم الاتجاه الإداري الجديد فصادفت هذه 
البرامج بعض النجاح. ودعت الحاجة إلى المزيد من الإنتاج وحسن الإشراف وحفظ 
حالات الصراع والمشكلات 2 جو العمل ودفمت كل هذه إلى توفير برامج وإجراء بيئة 
العامل كما تؤكر 2 اتجاهه الدهني نحو عمله. وأن حالته النفسية لها آشر مباشر 
قاطع على مستوى اداكه كما ونوماً. 


وهكذا نجد أن فلسغة الإدارة تمكنت من قلب سياسة إدارية ظلىت راسخة 
زمناً طويلاً وقد تأثر بالاتجاهات الجديدة ركن آخر من أركان العمل الإداري وهو 
عملية صنع القرارات فحدث تغير شامل فيهاء إذ كان المديرون يصنعون قراراتهم 
على أساس العاطفة والإثهام والتخمين والخبرة الشخصية؛ فحل محلها الاتجاه 
العلمي؛ وكان لتطور الحاسوب دوراً كبير) ل تطوير اتجاه الإدارة ‏ صنع القرارات. 
إذ ساعدت وغرة المعلومات ودقتها على تنوع مصادرها على استخدامها والاعتماد 
عليها 2 إصدان اتقرارات وترشيدها. 


ظهور مفهوم جديد عن الإدارة وهو المفهوم الواسع الذي يشير إلى واجب 
الإدارة AGL.‏ الأولى نحو عملائها ونحو الجمهور ونحو العاملين معهاء بدلا من 
المفهوم الذي كان يري الإدارة من الناحية القانونية والأدبية 2 اللندوب الأول عن 
ا مستثمر أو وكلاء لحملة الأسهم وزاد التركيز على الاتجاه الواسع الستينات 
والسبعينات وهو الاتجاه الذي يكسب الإدارة الالتزام الأدبي والمجتمعي ف مجال 
الوطئية الجماعية الصائحة. 


لإ أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته ) 

اتتقاء المديرين الجديدين الذين يمتلكون القدرة والمهارة ب2 السهر على 

الموارد الضخمة: والذين يؤمنون بأن رفاهية العامل ورفاهية المجتمع يوازيان مسن 
حيث الأهمية مصالح أصحاب العمل والحملاء. 


)1 — 19) تعريف الإدارة: 


عرفت الإدارة كنشاط ithe‏ وجدت المجتمعات الإنسانية على هذه البسيطة. 
ولكن الإدارة كعلم لم تعرف إلا ب نهاية القرن التاسع عشر واوائل القرن العشرين. 
وقد جاء علم الإدارة تتيجة للجهود المتواصلة من العلماء والباحثين المتخصصين بج 
هذا المجال. فقد ظهرت الحاجة ا ماسة تدراسة الوسائل والطرائق الكفيلة بتحقق 
أهداف المؤسسات على اختلاف أنواعها وأقراضها. 


وقد اعتمدت الإدارة التربوية على ما توصل إليه الباحثون 2 الإدارة العامة 
ومن اجل ذلك؛ كان لا بد من التعرض إلى تعريف الإدارة بوجه عام والإدارة 
التربوية بوجه خاص ولها تمريفات هي: 


1. الإدارة هي تنفيذ الأعمال بواسطة الأخرين؛ عن طريق تخطيط وتنظيم 
وتوجيه مجهوداتهم ورقابتها (الهواري). 

2. الإدارة هي تنسيق الجهود الفردية والجماعية لتنفين السياسة العامة (فيضر 
.(Pfiffner‏ 

3. الإدارة تتكون من جميع العمليات المتعاونة 2 خدمة الحكومة ف الإدارة 
التنفيذية على وجه التخصيص لتحقيق أهداف غامة مرسومة يعبر Lele‏ 
بالسياسة العامة. 


ويمكن استخلاص تعريف الإدارة من هذه التعاريف وغيرهاء وهو: أن الإدارة 
عملية تهسدف إلى تحقيق غايات ومرامي وأهداف المؤسسة سواء كانت كبيرة 
كالدولة» أوصغيرة كالجمميات التعاوتية الصغيرة. 
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€ اننصل الأول‎ D 
اهمية الإدارة:‎ )20-1( 


الإدارة لك أهميتها إلى مرتكزات أساسية تبرز وجودها وتحتمه.هذه القواعد 
تشكل يذ مجملهاء القلسفة الأساسية من وراء وجود الإدارة وضروراتها 2 أي جهد 
جماعي ذي أهداف محددة. 


المرتكز الأول: 


تلزم الإدارة لكل جهد جماعي. ويعني هذا أن الجهود البشرية المبذولة مهما 
كانت كبيرة 4 حجمها أوشدتها تصبح ماجزة عن تحقيق أهدافها 2 غياب 
تنظيم تنسيقها وتوجيهها ومتابعتها. فالإدارة والعمل الجماعي صنوان لا يفترقان» 
فحيثما توجسد الجماعة لا بد من وجود التشاط الإداري الكفيل بتنظيمها 
وتوجيهها. 


المرتكز الثاني: 


الإدارة تشاط يتعلق بإتمام الأعمال بواسطة الأخرين؛ الأمر الذي يظهر دور 
الإداري 2 جعل جميع الجهود منصبة نحو أهداف الجماعة لبلوغها بأيسر الطرق 
واقل التكاليف. 


المرتكز الثالث: 


Good‏ الإدارة الاستخدام الأمثل للقوي المادية والبشرية ويتعلق بيده 
النقطة كل من الكفاية Efficiency‏ التى ترمز إلى مقدارالكمية ا مستخدمة ب 
تحقيق الأهداف. والفعالية Effectiveness‏ التى تتعلق بصلاحية العناصر 
المستخدمة لتحقيق الأهداف. وهذان المصطلحان سيردان فيما بعد بشيء من 
التفصيل. 
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المرتكز الرايع: 


ترتبط الإدارة ارتباطاً وتيقاً بدستور الدولة وبقوانيتها وبالسلطة التشريعية 
فيهاء حتى لا يحدث تناقض بين ما تهدف إليه المؤسسات الفرعية مع ما تهدف إليه 
المؤسسة الأم» وبذلك تتجه جميع أهداف المؤسسات الفرمية نحو تحقيق الأهداف 
العامة تلدولة. 


ال مرتكز الخامس: 


تهسدف الإدارة إلى إشسباع الحاجات والرغبات الإنساتية داخل المنظمة 
وخارجها. وتتعلق هذه القاصدة بالمواعمة بين حاجات الأغراد وتوقعاتهم وحاجات 
المؤسسة. فهي لا بد أن توازن بين اهداف الضرد وأهداف المؤسسة: حتى لا يطضي 
احدهما على الآخر. 


(1- 21( معتى الإدارة ‘Management‏ 


تشير كتب اللغة أن الإدارة مي: مركز الرياسة والتصرف (إدارة الكلية, 
إدارة الجامعة إدارة الأممن» مجلس الإدارة) (المعجم العريي الأساس: 1989, 469). 
والمدير من يتولي تصريف أمرمن الأمورء كمدير الشركة ومدير المكتب... (المعجم 
الوسيطء ج1: 1960ء 303). ويقول قاموس كوئير 61116111 1/12188: "عمل أو 
نشاط أوضن: ممارسة الإدارة أوشخص أو مجمومة أشخاص يديرون عملا أو 
مؤسسة او مشروماً )1977,619 L«i.(Collier's Dictionary:‏ المعاجم 
المتخصصة والموسومات العلمية فتجد فيها: الإدارة والتنظيم هي النشاط الخاص 
بقيادة وتوجيه وتنمية الأفراد وتخطيط وتنظيم ومراقية العمليات والتصرفات 
الخاصة بالعناصر الرئيسية للمشروع من aL BI‏ ومواد وآلات ومعدات وأموال وأسواق 
لتحقيق أهداف المشروع بأحسن الطرق واقل التكاليف. وتتلخص الإدارة -- طبقاً 
لهذا التعريف- بإ التخطيط والتنظيم وتكوين وتنمية الهيئة والتوجيه والرقابة... 
ويمكن تعريف الإدارة ايضا بأنها عملية اتخاذ القرارات لتوجيه جهود الأفراد نحو 
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استغلال موارد الإنتاج لتحقيق هدف معين بأقل تكلفة محينة أي أن ا منظم يسعى 
إلى تحقيق هدف هو إنتاج السلعة أو الخدمة باستخدام موارد الإنتاج يواسطة 
الأفراد: وعليه إذن أن يوجه الأغراد للوصول إلى الهدف يأقل تكاليف ممكنة ويمكن 
تقسيم الوظائف Lads‏ لهذا التعريف إلى: التنبؤ - وضع الخطة — التتظيم - 
التجهيز البشري - التنسيق والمراقبة. وقد يفهم مما سبق أن الإدارة تختص با مشروع 
وبذلك لا تنطبق على الاقتصاد لاقومي» ولكن يجب أن نأخن A‏ اعتنبارنا أن الإدارة 
العلم الذي يختص بتحقيق الهدف على أي مستوى بأكبر كفاية ممكنة ولا 
تختلف قوامدها من مستوى تطبيقي لاخ أو حالة كون النشاط إشرافياً أو 
تنفيذيا. ومن وجهة أخرى يلاحظ أن النشاط الاقتصادي القمومي ما هو إلا 
مجموعة من المشروعات لإنتاج السلع والخدمات وبالتالي تنطبق عليه قواعد الإدارة 
العلمية. ويلاحظ أن الإدارة وإن شملت [lp Bi‏ عديدين ينتمون إلى المنظمات 
الإنتاجية وغيرهاء فإنهم لا يتساوون مسن حيث الأعباء والواجبات والمسؤوليات من 
ناحية: ولا من حيث السلطات وحقوق اتخاذ القرارات من ناحية اخرى» ولهذا تنقسم 
الإدارة إلى ثلاثة مستويات هي: الإدارة العليا والإدارة الوسطي والإدارة المباشرة. وما 
يجمع بين هذه المستويات هو أنها تمارس وظيفة الإدارة من حيث تحديد الأهداف 
والتخطيط» والتنظيم والمتابعة والرقابة والتقييم» وتتفاصل فيما بينها عن طريق 
نظام معين خاص بالمدخلات والمخرجات من المعلومات تحقق الترابط بينها وتحقق 
التنسيق اللازم لتحقيق الأهداف المنشودة. (نادية التطاوي: 1994:19) 


وتعرف موسوعة علم النقس والتحليل النفسي الإدارة فتقول إنها تنظيم 
وتوجيه ومتابعة مجموعة من الأفرادء سواء صغرت هذه المجموعة حتى تصل إلى 
أصغر جماعة من جماعات العمل الفرعية داخل أحد المصانع أو المؤسسات أو المصالح 
أو اتوزارات.. أوكيرت حتى شملت مجتمعاً بأسره. ويكون هذا التنظيم والتوجيه 
والمتابعة بهسدف تحقيق أهداف معينة: والنجاح 2 إنجازها . وللإدارة مستوياتها 
المختلفة: وأنواعهاء فهناك إدارة الدولة متمثلة 2 الحكومة وهناك إدارة الوزارة 
متمثلة ف الوزير ونوابه ووكلائهء وهناك إدارة المصلحة متمثلة 4 مديرها العام 
ومساهديه وهناك إدارة المؤسسة of)‏ الشركة أو المصنع..) متمثلة بذ رئيسها ونوايه: 
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وهناك إدارة الكلية متمثلة 2 عميدها وأساتذتهء وهناك إدارة المدرسة متمثلة 4 
ناظرها ووكلاته؛ وهناك إدارة الجيش متمثلة # قائده العام ورئيس أركانه.. كما 
أن هناك مستويات ادني من الإدارة وتتمشل ي رشيس السكرتارية أو الأرشيف أو 
ملاحظة العمال» وهلم جرا.. وهناك أيضاً أجواء الإدارة (أو طريقتها) الأساسية 
dag rat!‏ الجو الديموقراطي والجو الاستبدادي gently‏ القوضوي» حيث يترك كل 
منها آخاراً مختلضة على الإنتساج (كما وكيفا)؛ وعلى العلاقات النفسية 
والاجتماعية معاً. (فرج عبد القادر طه: 2003. 65 - 66) 


فإذا انتقلنا إلى مراجع الإدارة الأساسية والمتخصصة وجدنا أن جونز 
5ت يقول: إن الإدارة تعرف يفن جحل الأشياء (الأصداف) تنجز لذ منظمات 
فال مديريون يتلقون ويخصصون ويستعملون موارد فيزيقية ويستخدمون موارد بشرية 
لتحقيق الأهداف )1996,10 (Gary Johns:‏ كما تقول عنها بارتول ومارتن "إن 
الإدارة هي عملية تحقيق أهداف المؤوسسة أوالمنظمة بواسطة أريع وظائف كبري 
هسي: التخطيط Planning‏ والتنظسيم Organizing‏ والقيساد83 2168012 
والضبط والتحكم Controlling (Kathryn Bartol & David Martin:‏ 
(1998,5.. كما يشيران 2 مرجعهما نفسه (ص 20 — 21( إلى وظائف الإدارة 
الأريع تختلف ب4 مدي أهميتها ووزن كل منها من مستوى إداري إلى آخر رفم أنها 
جميعاً هامة وآساسية للعمل الإداري عموساً. فائتخطيط على سبيل المشال يكون 
Areal test‏ لوظائف الإدارة العليا ‏ المقارتة بوظائف الإدارة الوسطي أو الدتياء 
ذلك لأن الإدارة العليا تكون مسؤولة عادة عن تحديد التوجهات الكلية والعامة 
والأساسية للمؤسسة أو المنظمة أو لهيئة ككل؛ مما تصبح معه الحاجة ماسة إلى 
حسن التخطيط أو التوجيه. وهكذا حسب كل مستوى إداري. 4 حين تكون القيادة 
اكثر أهمية ويروزاً بالنسبة للملاحظين للخط الأول للإنتاج بل المقارنة بالمستويات 
الإدارية الأعلى) إذ يكون الملاحظون هنا هم المسؤولين عن المنتجات التى تنتجها 
المؤسسة أو الخدمات التى تقدمها؛ لذا لا يد لهم من القيام بكم أكبر من 
الاتصالات مع العاملين واستثارة دوافعهم وتوجيههم ومساعدتهم؛ وكلها امور 
مرتيطة بالقيادة أساساً. Lal‏ شيرميرهورن Schermethorn‏ فيذكر لأ مرجعه 
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بمتوان: الإدارة [1304827061١‏ 4 ص 12 تفس الوظائف الأريع للإدارة بنفس 
الترتيب الذي أوردتها به بارتول ومارتن مع إضافة أن النجاح ب2 الإدارة يتطلب 
إمكائية التعرف على المشكلات والفرص المتواجدة ل الأحداث اليومية واتخاذ قرارات 
صمائبة وإجراءات مناسبة لتحريك وتوجيه المصادر والموارد المتاحة لتحقيق واجبات 
واهداف هامة. و موضع آخر بنفس المرجع (ص268) يحدثنا صن أن جاتباً كبيراً 
من الأبحاث 2 مجال الإدارة يدرس إلى أي مدي يعكس اسلوب المدير (القائد) 
اهتماماً بإتجاز العمل و/أو and/or‏ بالعاملين الذين يقومون بالعمل؛ فيما يعرف 
بالاهتمام باتعمل ¬ بالناس Task and People concern‏ ويشرح المقصود بكل 
منهما من حيث مركزية اهتمام المدير او الإدارة بالعمل: آم بالعامل ام يهما محا أو 
بقصور الاهتمام بكليهماء ذا دير الذي يرتفع لديه الاهتمام بالعمل 
Centeredness‏ — 105 يركز هلس تحديد العمل اللفروض إتنجازه؛ ويعسين 
المسؤوليات» ويضع معايير واضحة للإنجان ويحث العاملين على استكمال أعمالهم» 
ويراقسب نتسائج إنجازهم. وذلسك يمكس المدير ذي الاهتمسام بالنساس 
Emplayee Centeredness‏ إذ يتصرف معهم بحميمية: ويكون داعماً تلعاملين 
معسه» ويخلق معهم علاقات اجتماعية ويحسترم مشساعرهم» ويكون حساساً 
لاحتياجاتهم؛ ويظهر لهم الثقة فيهم؛ ويريط المؤلف كل ذلك بالأجواء الإدارية 
الثلاشسة المعروفة (الديموقراطية والديكتاتورية والفوضوية). 
(Schermerhorn: 2001,268)‏ 


Management مرجعه المعثون‎ £. Richard Daft cats انتقئنا إلى‎ fate 

نجده يشترك مع كل هؤلاء ب4 معظم الرؤى الخاصة بالإدارة: و مكثير مما قلناه 
عنها حتى الآنه وأيضاً يذ كثير مسن إيحاءات نظريات الإدارة (أو القيادة) ونتائج 
بحوثها. ففي حديثه عن نظرية تايئور Taylor‏ )1856 — 1915( يقول دافت: "إن 
نظرية تيلور التى تقول بان إنتاجية العامل يمكن أن تتحسن بممارسات إدارية قد 
اكتسبته مكانة gal)‏ الإدارة العلمية) (Father of Scientific Management)‏ 
.(R.Daft: 1997,83)‏ فالمشكلة المتمثلة 2 ضعف نجاح إدارة المؤسسات ب تحقيق 
تحسن ب كقاية العامل الإتتاجية جعلت مهتدساً شاباً (تايلور) يقترح أن المشكلة 
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هنا Led]‏ ترجع أسكثرما ترجع إلى ممارسات إدارية عاجزة Poor Management‏ 
teal Practices‏ سن رجوعها إلى العامل نفسه. وأكد تايئور B)‏ كتابه الإدارة 
العلمية الذي تشر 1911( على ضرورة أن تغير الإدارة نفسهاء وآن يتم هذا التغيير 
بناء على الدراسة العلمية. ومن هنا تشأ شعار الإدارة العلمية.. فيالحربكات الصائية 
(الصحيحة ]2011:60) والآلات وما يتعلق بالعمل استطاع الرجل شحن 47.5 طناً 
يومياً بدلاً من ال 12.5 المعتادة (المرجع السابق بنفس الصفحة) وقد مكان ذلك 
يشاء على تجربة تلور 2 مصنع بيثدهم للصلب Bethlehem Steel Plant‏ عام 
1898. 


Be مکان آخر من كتابه يشير دافت إلى أن تايلور لم يكن يعمل وحده‎ Bag 
Time — Motion Study المجال (قاصداً مجال دراسات الحركة - الوقت‎ 
والإدارة العلمية)؛ بل كان هناك عا مان آخران يقومان بدراسات مشابهة ويشكل‎ 
نفس الوقت تقريباً هما الزوجان‎ Bog لنفس المجال؛‎ dae منفصل عنه يعتبران رائدين‎ 
Frank 8. and )1972- 1878( جلبرث؛ فرانك )1868 — 1924( وليليان‎ 
صدذ!!أ.آ. وقد وصلا إلى كثير مما وصل إليه تيلور.‎ M.Gilbreth 


وقد كانت دراسة فرانك المبكرة عن أفضل طريقة لعمل البناء حيث اهتم 
بالبحث عن الطريقة المثلي الوحيدة لإنجازالعمل One best way to do‏ 
ay. work‏ أفادت طريقته كثيراً 4 الجراحات الطبية حيث تمكن من عسل 
تخفيض كبير تلوقت الذي يقضيه المريض على مائدة العمليات عن طريق دراسته 
العلمية لذلك مما مكن الأطباء ممن إتقاذ عدد لا يحصي من الأرواح. وقد كانت 
ليليان أكثر اهتماماً بالجوانب الاتسانية تلعمل مع زوجها. وهندما مات زوجها بط 
سن 56 عاماً كان عندها 12 Sate‏ يتراوح سنهم من سنئتين إلى LD‏ واصلت اول 
سيدة مقدامة ب ميدان الإدارة عملها وقدمت بدلاً من زوجها الفقيد -- كما يقول 
دافت - بحثاً 4 مؤتمر: وواصلت سيمناراتهماء مع الاستشارات والمحاضرات وأصبحت 
أستاذة لعلم النفس 2 جامعة بورديو 1150116آ: وكانت رائدة 2 مجال هلم النقس 
الصناعي وقدمت إسهامات هامة .2 إدارة الأغراد -Personnel Management‏ 
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ولعل ما ذكرتاه حتى الآن عن معنى الإدارة ومفهومها ومضموتها وأهداقها 
عن مصادر شتى متنوعة من لغوية ونفسية وإدارية يؤكد اتفاقاً واضحاً وتكاملاً دون 
تناقض. بل لحل استخدامنا اليومي لمعناها ومفهومها ل مجال العمل والمؤسسات 
وبين ald‏ عامة يؤكد نفس الرأي ويدعمه. 


هتاك كلاثة أهداف أساسية ينبفي هلى الإدارة .4 مؤسسة الممل أن تعمل 
على تحقيقها .2 الدول النامية بقدرما تستطيع؛ وهي: 


1. الوصول بالإنتاج إلى أعلي حد ممكن: سواء بالنسبة للناحية الكمية (مقدار 
الإنتاج) أو الناحية الكيفية (جودة الإنتاج وتوهيته) . 

2. تحقيق أكبر قدرممكن من الرضا بالعمل ف المؤسسة والراحة النفسية 

3. القدرة على تصريف منتجات المؤسسة إذا كانت المؤمسة تنتج منتجات للبيع؛ 
والترويج لخدماتها إذا كانت تقدم أية أنواع من الخدمات. 


ويثبغي أن يكون تقييمنا لأية إدارة of)‏ لأي رئيس + عمل) مبنياً اساسا على 
مدي النجاح 2 تحقيق هذه الأهداف 2 المؤسسة التى تتولي إدارتها gf)‏ العمل الذي 
يقوم الرئيس برئاسته). 


هذاء وتسهم العلوم المختلفة 2 ترشيد الإدارة لتحقيق أهدافهاء Leg‏ تقوم به 
من دراسات ويحوث عن المشاكل التى تعترض تحقيقهاء ويما تنتهي إليه من 
اكتشاقات ونتائج علمية على أساسها تقدم حلولا وتوصيات للتغلب على هذه 
الشاكل وعلاجها. وبكل هذا — 2 نهاية الأمر - يشمل مهمة الإدارة ويعمل على 
تحقيق أعلي مستوى ممكن من النجاح لها. 


هذا ؛ ويتضح ب رؤيتنا المبكرة تلك Big‏ قنامتنا أيضا؛ مدي التقاء أهداف 
الإدارة مع أهداف علم التفس الإداري» التى أشار إثيها روادهماء وبكبار المتخصصين 
من علمائها؛ على نحو ما ذكرنا حتى الآن. يدعم هذا ويؤيده اعتماد سكل من 
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المتخصصين فيهما على yA‏ نتائج ما يقوم به من بحوث ويقدمه فيها من نتائج 
تستهدفها البحوث قبل القيام بها ؛ خدمة للإنتاج وتلعاملين فيه معاً. يتضح هذا 
الاعتماد التبادلء والارتباط الوثيق بين علمي النفس الإداري والإدارة على البحوث 
ذات الطبيعة والأهداف الواحدة والتطبيقات الواحدة والأسس العلمية الماشتركة 
بين العلمين claw‏ مما يزيد العلمين التصاقاً واقتراباً ويجعل من الدعوة لإنشاء فرع 
علمي يجمعهما دعوة مقنعة تجعل من كل منهما GSM Lacs‏ ووحدة ترضع من 
مساندة المجتمع لبحوثها وتطبيقاتها وترفع من حماسه لها. خاصة وأننا 4 الوقت 
الحالي أكثرما نكون وعياً بأهمية وحدة كل من الإدارة الرشيدة واليحث العلمي 
الجاد معأ لتحقيق الثنمية؛ حتى نلحق بركب التقدم المنشود لمجتمعنا؛ ونبعد عتها 
وصمة التخلف ومعاناته. 


ومن هنا وجدنا مراجع الإدارة تمتلئ بالإشارات إلى النظريات والبحوث 
النفسية الرائدة وتعتمد كثيراً على نتائجها ب عرض موضوعاتها وتشير إلى طرق 
الاستفادة التطبيقية منهاء وبالمثل تقوم مراجع علم النفس الإداري بعرض الكثير 
من نظريات وبحوث الإدارة ونتائجها وتوضح كيفية الاستفادة منها. مثال ذلك 
دراسات ليفين LEWIN‏ وزملائه عن القيسادة والإدارة وتجاربهم فيها ب2 نهايات 
الثلاثينيات وبدايات الأربعينيات من القرن الماضي» ومشل أيضاً درامسات تايلور 
وجلبرث عن الحركة والوشته على نحو ما أشرتاء ومشل اعمال التون مايو يز 
الويسترن اليكتريك؛ ومثل أيضاً حديث مراجع الإدارة عن كيفية الاستفادة من 
نظريات ملم النفس الشهيرة كالدوافع النفسية والتدرج الهرسي للحاجات النفسية 
وكيقية الاستفادة من كل ذلك لخدمة العامل والإنتاج معاً. 


وعلي نحوآيضاً ما عرضه جونز عن نظرية العوامل الخمسة الكبري 
للشخمسية (الانبساطية والثيات الاتفعالي والمسايرة والضمير والانفتاح على 
الخبرة)؛ وكيفية تطبيقاتها ل الإدارة. 


كما يخصص جونز أيضاً للصراع والضغوط النفسية يضمنه عرضاً شارحاً 
للميكانيزمات النفسية التى تلجأ إليها الشخصية للتعامل معها ومواجهتهما 
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وعلاجهما. وكلها أمثلة للمشتركات الكثيرة والاعتمادات المتبادلة ما بين علم 
النفس (ممثلاً ل فرمه الخاص بعلم النفس الإداري) وبين الإدارة والقيادة B‏ كل 
من البحوث 2 موضوعات مشتركة آو 4 تطبيقات مشتركة قام بها علماء نفس 
وآخرون 2 الإدارة. ومن هنا فإن كثيراً من علماء النفس اختيروا لممارسة الإدارة 
تطبيقاً وتدريباً. كما أن كثيراً من علماء الإدارة بشروا بالكثير مسن الأفكار 
والنظريات التى تبناها علماء النفس ونشروها وينوا عليها. 


إن نظرة فاحصة مدققة ورابطة بين ما ذكرناه — حتى الآن - واقتطفناه أو 
اقتبستاه عن أمهات المراجع الرائدة والحالية من علماء ومؤلفات 2 مجاتي علم 
الإداري والإدارة - وكثير غيره مما يضيق ا لمجال عن ذكره بعد هذه الإفاضة 
الطويلة - يمكن أن يؤدي بتا إلى استنتاج ما يلي: 


Yet‏ إن الهدف الأساسي من نشاة علم النضس الإداري Sat‏ -ولا زال قائماً 
حتى الآن مستفيداً من التطورات الأساسية التى تستهدقها الإدارة Management‏ 
Lal‏ كان مستواهاء وأياً كانت نوعيتها؛ تلك هي الوصول بالإنتاج (اياً ڪان نوعه) 
إلى أفضل مستوى ممكن كمياً وكيفياً وتسويقياً؛ سواء أكان الإنتاج سلعياً يباع 
2 الأسواق الداخلية أو الخارجية ام كان خدمياً يقدم للأفراد أو الشعب كالتعليم 
والصحة والخدمات الاجتماعية والخدمات الدولية. 2 نفس الوقت الذي تستهدف 
فيه الإدارة ايضاً إلى تحقيق أفضل مستوى ممكن من الراحة النفسية والاجتماعية 
والجسمية تلعاملين: ممع الرضا المهتي والسعادة بالعمل Big‏ العمل. ولا شك أن 
تحقيق كل ذلك يؤدي ف النهاية إلى نجاح المؤسسة أو المنظمة أو الهيئة وازدهارها. 


RORY‏ ليست أهمداف الإدارة الأساسية أكثر مسن قيادة وإدارة المؤوسسات 
والمنظمات والهيئات بطريقة رشيدة بحيث تؤدي إلى تحقيق نفس الأهداف التى 
ذكرناها بالبتد السابق كأهداف أساسية لعلم النفس الإداري. 


sata‏ إن الإدارة الناجحة لأية مؤسسة من إي نوع هي التى تحقق صالح 
العاملين 4 تخقض ما يعتريهم من تعب جسمي أو نفسي ورضع مستوى راحتهم 
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النقمسية والجسمية: ومستوي رضاهم عن العمل» ومستوي سعادتهم بتحقيق 
حاجاتهم النفسية المختلفة 2 العمل أو بواسطته. 


رايعاً: إن الإدارة الناجحة هي التى تحقق أيضاً - بأيسر السبل وأقلها تكلفة 
نموا مطرداً للمؤسسة التى تديرها وازدهارا واستمراراً لبقائها وتطورها؛ مع ما 
يتضمنه ذلك من إتاحة فرصة أكير لإجراء البحوث العلمية المتنوعة والإنضاق 
عليهاء وتهيئة أنسب الأجواء والفرص لإنجازها وتطبيق نتائجها والاستفادة منها 
حتى تساعدها 4 اكتشاف أفضل السبل لتحقيق أهدافها التطبيقية والمعرفية معاً. 


خامساً: بما أن الإدارة خلاصة تعريفنا السابق لها هي سلوك تنظيمي 
لجماعة مسن انيشر وتوجيه سلوكهم وإرشادهم وقيادتهم مع إدارة مصادرمادية 
وموارد تمويليسة بل ذات الوقت لتحقنيق أهداف المؤسسة؛ ضنحن إذن أمام طسرورة 
استثارة دواقع العاملين ورفع مستواها واستمرارها للإسهام ب تحقيق هذا الهدف. 
ويمعنىآ خر فإن الإدارة تكون أمام سلوك بشري ونضوس إنسانية تنطوي على دوافع 
نفسية لا حصر لها دائمة الاستثارة والتجدد, وأمام أيضاً ميكانيزمات وحيل نفسية 
شعورية ولا شعورية دائمة العمل Bag‏ حاجة إلى من يحسن فهمها والتعامل معهاء 
وتوجيهها وإرشادها وسياستها وإدارتهاء وهكذا لا مفر من أن ينقلب النشاط الإداري 
إلى عملية نفسية يذ مضمونها الإنساني» وفنية # ذات الوقت فيما يحتاجه التوجيه 
والإدارة من تخصص علمي ومعرفة Ayia‏ وخبرة وتدريب للتعامل مع العنصرالمادي 
والآلي والتكنونوجي الموجود بمكان العمل أو المرتبط يه. ويلتحم الأمران المادي 
والنفسي معا ويتكاملان لنجاح النشاط الإداري» حيث يعملان معاً لترشيد العمل 
والإنتاج وتحقيق آهداف المؤسسة. 


سادساً: لا شك أن الإدارة بممارساتها مع العاملين تؤثر كثيراً بك زيادة أو 

تقليل» و انتشار أو مقاومة أو علاج كثير من الظواهر السلبية النفسية بين 

العاملين أو مجال العمل وأمكنته مثل ظواهر: ضفوط العمل Work Stress‏ 

والاحتراق النفسي Psychological burnout‏ والصراعات داخل العمل Work‏ 

1 2004 (يراجع ل كل ذلك إلي: فوزي مدكور:‎ Crisis ؛ والأزمات‎ CDs 
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past >‏ الأول ) 
— 15 وحسن صادق: 2004ء 1 — 23 ومحمد سمير فرج: 2004 1 - 9: وأحمد 
سيد مصسطفى: 2004: 1 ~9( ومحمد سصير شرج: 161997 -10). ومن هنا 
يمكن النظر إلى علم النفس الإداري على أنه أحد فروع الإدارة الملتحمة يهاء والذي لا 

يمكن لها الاستغناء عته. 


سابعاً: يما أن الإدارة تملك التحكم 2# الإمكانيات واكوارد المالية والبشريةء 
ومعها سلطة 2 إدارتها وتوجيههاء فإنها تتملك الصلاحيات والسلطة التى تمكنها 
من إفساح المجال لعلم النفس الإداري حتى يقدم خدماته المرجوة لها ومشاركته 
الضرورية للمساهمة .2 تحقيق أهدافهما المشتركة؛ حكما يمكن 4 نفس الوقت أن 
تقاوم الإدارة دخول علم النفس الإداري وإشراكه Be‏ مساعدتها؛ وتعرقله تماما عن 
آداء دورف وتغلق أمامه الباب» وتلغي دوره؛ وتمئعه 2 المؤسسة» تحت أي أعذار ملفقة 
تسوقها. 


كامناً: إن علسم السنفس الإداري لا يعمل إلا داخل المؤسسات والمنظمسات 
والهينات الرسمية وضير الرسميية ومسع مختلف الأنشطة والمهسن؛ أو متعلظاً بها 
كامصانع والمؤسسات الإنتاجيسة:؛ والخدمية: والوزارات؛ ومؤسسسات التعلسيم 
والتنظيمات غير الحكومية وانشطة البيع والشراء والتداول.. وغيرها. 


تاسعاً: إنه 2 نفس الوقت الذي لا نرى فيه ضرورة إضافة التنظيمي إلى 
علم النقس الإداري كما هو الوضع الحالي بل تسميته -- ووفق المنطق الذي قدمناه 
اليندين السابقين» فإننا نرى ضرورة إضافة لفظ الإداري إليه بل مرحلة تضجه 
الحالية ليصبح ف تسميته الجديدة علم النفس الإداري؛ نظراً لاتحاد الإدارة مع 
علم النفس الإداري 4 الأهداف الأساسية و كون السلوك البشري والنشاط 
الإنساني هما جوهر اهتمام علم التفس الإداري وعلوم الإدارة معاًء كما أن المجانين 
(علم النفس الإداري وعلم الإدارة) يتبادلان معا تطبيقات نتائج بحوثهما المختلفة 
ودراساتهما ونظرياتهما ب تفس الوقت» بل وبذات الكيفية ونفس التوصيات. هذا إلى 
جاتب أن سيكولوجية الفرد الممين وخصائص شخصيته من اهم العوامل والمؤكرات بهذ 
تشكيل تشاطه وإنتاجه؛ سواء اکان مديراً يديرام عاملاً یدارا ومن ثم فان تجاحه 
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.& عمله of)‏ 2 مهنته أو وظيقته أو صناعته كما أشرنا) سيعتمد إلى حد كبير - 
بالإضافة إلى عوامل أخرى بطبيعة الحال -- على التركيبة الشخصية التى تميزه 
بالمفهوم العام أو البتاء النفسي لشخصيته بالفهوم السيكولوجي اللتخصص. وهكذا 
يلتحم الجانب السيكولوجي مسع الجاتب الإداري ويمتزجان ويتكاملان امتزاجاً 
وتكاملاً يفيدهما معأ حميهما By‏ وحدة صريحة. 


عاشرا: إن لحلم النفس الإداري خاصية يكاد يتفرد بها بين العلوم ؛ تلمك 
هي ارتباطه الكامل بالإدارة Administration‏ أو Management‏ (ءنىما تتعلق 
بهيئة غير ريحية). فعلم النفس الإداري يهدف أساساً إلى ترشيد الإدارة ومسامدتها 
حتى تزدهرالمؤسسة أوالمنظمة أو الهيئة التى تتولي الإدارة زمام أمرها وتنجح؛ 
ويساعد العامئين فيها حتى تتحقق لهم quail‏ راحة نفسية وجسمية؛ فيسحي لحل 
مشكلاتهم وتحقيق رضاهم الوظيفي؛ حتى يدخروا طاقاتهم الجسمية والنفسية 
ويعبكوها لخدمة الإتتاج والعمل. ويستثير دافع العامل nal‏ ويرع من قيمته يخ 
نظره للأهداف نفسها. ثم إنه لا يقدم خدماته أساسا إلا إذا رغبت الإدارة 4 ذلك 
وتحمست له» وفتحت مجال هذه الخدمات أمامه وساعدته علس آدائهاء وهيات له 
إمكانياتهاء وأزاحت من أمامه ومن حوله ما يعوقها أو يعرقلهاء وطلبت منه - قبل 
كل هذا وبعده - أداء خدماته بقرارواضح صريح. فإذا كان الطبيب والمعالح 
النفسي والمهندس والأستاذ.. يمكن له أن يقدم خدماته للجمهور؛ قيفتح هذا عيادة 
للعلاج؛ ويفتح الآخر مكتباً هندسياًء ويفتح الأستاذ معهداً تعليمياً.. وهكذاء ليتقدم 
من يحتاج مثل هذه الخدمات من الجمهوراو المجتمع طالباً إياهاء ودافعاً مقابلاً لها؛ 
فإن الأمر علم النفس الإداري وبالنسية للمتخصص فيه يكون بخلاف ذلك 
تماماً. إذ يقتصر فقط على طلب الإدارة مساعدته والاستفادة من تخصصه العلمي 
والمهني. وما لم تتحمس الإدارة لذلحك وتهيئ له سبل تقديمها؛ فلن يستطيع عمل 
شيء أو آداء اي واجب. كما أن عالم النفس الإداري يقدم نتائج بحوثه ودراساته 
ورؤاه أساساً إلى الإدارة التى ينتظر منها وضعها موضع التطبيق؛ استرشادا بهاء 
واستفادة منهاء فالأمرالذي تؤيده وجهة تظرذا 4 ضرورة ربط علم النقس الإداري 
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) القصل الأول‎ D 
بالإدارة 4 لحمة التسمية تفسها ويبررمتطقهاء باعتباراعتماده الكامل عليهاء‎ 
وسلطتها الكاملة عليه.‎ 


ويناء على كل الاعتبارات والاستنتاجات التى أوردناها 2 البنود السابقة 
بينا رؤيتنا بل ضرورة تغيير مسمي علم النفس الإداري والتنظيمي ليصبح أسمه 
الجديد علم التفس الإداري إقراراً باعتماد علم التفس الإداري شبه التامة به بقاثه 
وازدهاره على الإدارة وحميمة الارتباط والصلة بينهماء ووضوح وحدة الهدف لكل 
منهماء والاعتماد المتبادل بين بحوثهما ونتائجها والتشابه بلا موضوعاتهما إلى درجة 


بعيدة. 


)1 — 22( سيكولوجية التنظيممالإداري: 


لقد وضحئا كيف تحقق الظروف الطبيعية المناسبة فائدة كبيرة: 
تعرضنا لتجارب الهاوثورن؛ حيث اوحت - يما لا يقبل الشك - بان طريقة إدارة 
العاملين والإشراف عليهم والتعامل معهم (سواء سميناها إدارة أوقيادة أو إشراقاً أو 
رئاسة أو زعامة...) تعتبر من أهم العوامل الحاسمة .2 زيادة الإنتاج؛ وراحة الأضراد أو 
العاملين النفسية: حتى لو كانت ظروف العمل سيئة معنى هذا أن العامل مهما 
كان مناسباً للعمل؛ ومهما كانت ظروف العمل الطبيعية ملائمة: فإن كل هذا لن 
يفيد شيئاً إذا كانت طريقة الإدارة سيئة. "وقد جاء 4 أحد تقاريرهيئة الأمم 
المتحدة أن السبب الأول 4 فشل المشروعات التى تقدمها للدول النامية - ومنها 
بلادنا - هو عدم وجود إدارة واعية مدربة تستطيع أن تسير المشروع. (أحمد عزت 
راجح:1965: 469) 
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ل( أساسيات علم الدنس الإداري ونظرياته ) 

كما يري طارق حجي ب4 مقال له بالأهرام عن القيم الإدارية العصرية أن: 

"علوم الإدارة الحديثة وعلوم إدارة الموارد البشرية هما ol‏ أدوات التقدم الاقتصادي 

2 عابنا المعاصر؛ بهما يمكن تحقيق إنجازات تقرب من المعجزات وبدونهما تضيع 
موارد وآمال بلا حصر. (طارق حجي:2000) 


و نفس المعني نضيف من كلمات مرسي عطا الله: "إن عصب أي تقدم هو 
الإدارة وإن الإدارة ليست مجرد علوم نظرية أو وسائل تطبيقية وإنما هي Be‏ المقام 
الأول كوادر قيادية تملك الأفق الواسع والقدرة على اتخاذ القرار الصحيح ب 
التوقيست الصحيح... وإن هذا هو الضارق بين الدول المتقدمة التى تعوض نقشص 
الإمكانيات والموارد فيها بحسن الإدارة السليمة وبين الدول المتخلفة التى تهدر 
كرواتهما وكنوزها المدفونة نتيجة ما تعانيه من فقر .2 الكوادر القيادية. (مرسي 
عطا الله: 174.1999( 


وب كلمات مباشرة تؤيد اشرأي السابق يقول حسين رسزي كاظم: "إن 
التطور الاقتصادي والاجتماعي ‏ جميع دول العالم واتجاه الشعوب إلى التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية أوضح أهمية العمل الإداري ب تجميع الموارد وتوجيه 
الجهود نحو التحقيق الأمثل للأهداف المحددة. وتعد القيادة من أهم عناصر العمل 
الإداري حيث تهدف إلى التأثير 4 سلوك العاملين lal At—‏ أو جمامات -- وتنسيق 
جهودهم وعلاقاتهم وضرب المشل لهم ب4 الأقعال والتصرفات بسا يكفل تحقيق 
الأهداف المنشودة. والقائد الكفء هو ذلك القائد الذي يمكنه تحفيز العاملين تحت 
قيادته وبث روح الفريق والتعاون بينهم Les‏ يشمن تجاويهم dave‏ والاتجاه نحو تحقيق 
الوحدة والتماسك .4 إطارمن العلاقات الإنسانية المتبادلة بين الأطراف المختلفة 
الملشتركة .2 العمل الإنتاجي. (حسين رمزي كاظم: 2002: 131) 
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الفصل الأول »© 

كما يحدثنا وجدي زيد عن سر التقوق فيقول: "الإدارة الدكية الموضوعية 
المتجردة ترى الأمورعلى حقيقتهاء وتوجد الدافع القوي عند الأضراد ولا يسيطر 
عليها الهوي أو الميول ب اختياراتهاء ويوعيها ومعرفتها تستطيع أن تقود وتهيئ 
الأقراد نفسياً وتوجههم نحو الهدف الواحد وتجعلهم يئسون الوانهم وانتماءاتهم 
الشخصية... الإدارة الذكية تعرف أيضاً كيف تستخدم المواهب والملكات الخاصة 
عند الأفراد... فالله سبحاته وتعائي خص البعض بالموهبة والتفردء وتلمك بركات 
من الخالق يجب الا تهدرها أونسيء توظيفها... والمؤسسات الفاشلة تعرف تماماً 
كيف تتخلص من هؤلاء الموهوبين: والطرق كثيرة ومعروفة أهمها التهميش أو 
الإبعاد؛ ولكل منها أساليبه.. Lal‏ المؤسسات الناجحة فتعرف كيف تحافظ وتحمي 
اللتمي زين والموهوبين فيها وتدفعهم بتهيئة المناخ أمامهم وتوفير سبل النجاح 
والازدهار". (وجدي زيد: 2008( 


وعموماء فإن تحسين بيئة الحمل بجواتبها المختلفة؛ سواء الطبيعية أو 
الاجتماعية أو النفسية هو Sol‏ مهام الإدارة؛ إذا كان عليها أن تهتم برفع مستوى 
الإنتاج؛ وراحة العاملين وسعادتهم. فسوف نخصص هذا الفصل لناقشة الجانبين 
الأخرين لبيئة العمل؛ وهما الظروف الاجتماعية والظروف النفسية رابطين بينهما 
وبين الإدارة: و2 أثناء ذلك سوف نركز على تأثير الإدارة على كل من العامل 
والإنتاج؛ موضحين كيفية تحقيق أفضل الأجواء الإدارية المصاحة كليهما. 


هنا ويتبغي - منذ البداية - أن تسذكران حديثنا يتناول الإدارة 
Management‏ كمفهوم؛ آي يعني الإدارة به مستوياتها المختلفة داخل مؤسسة 
Stak «cheat!‏ هناك المستوى الأعلى؛ وهو الذي يتعلق يمجلس إدارة المؤسسة وهناك 
مستوى أقل وهو الذي يتعلق بالمسكولين عن إدارة قسم أو مراقبة أو إدارة ممن أقسام أو 
مراقبات أو إدارات مؤسسة العمل (رئشيس القسم أو مراقب المراقبة أو مدير الإدارة 
ووكلاؤهم). وهكذاء نظل نهبط 2 المستويات الإدارية حتى نصل إلى أدناهاء وهو 
المستوى المتعلق بملاحظ أو مشرف أو رئيس "العنبر" أو (طاقم العمل) أو جمامة 
العمل ومساهديهم. أي أننا - 4 هذا الفصل - سوف نقصد بالإدارة أشمل معتى 
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( أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته ) 
gt‏ والذي يعتي إدارة وتنظيم وتوجيه ومتابعة مجموعة من الأفراد تتحقيق أهداف 
محينة سواء كثر عدد أغراد هذه المجموعة: بحيث شمل جميع العاملين بمؤسسة 
العمل أو المجتمع. 


الظروف الإدارية الرئيسية: 


هناك AAS‏ ظروف إدارية of)‏ قيادية أو رئاسية أو إشرافية) أساسية؛ على 
النحو التالي: 


‘Democratic Atmosphere الظرف الديمقراطي‎ ) 


ويتميزهذا الظرف الإداري بأن قائد الجماعة أو رئيسها أو المشرف مليها 
يأخن رأيهاء سواء ب تخطيط الأهداف ووضعها ورسم خطة العمل والتثفين والمتابعة 
والتقييم... على أن يتم مكل ذلك من خلال أخن الأصوات والاستقرار على راي 
الأغلبية على اهتبار أن رأي الرئيس يكون له نفس وزن أي عضو آخر من أعضاء 
الجماعة إلا أذا تساوت الأصوات» فيرجع الجانب الذي فيه الرئيس. 


ب) الظرف الاستبدادي Autocratic‏ أو الديكتاتوري Dictatorial‏ 


ويتميز هذا الظرف الإداري بان قائد الجماعة أو رئيسها أو المشرف عليها 
يكون المسيطن. والآمر الناهي الوحيد فيها؛ فهو الذي يخطط أهداف الجماعة 
ويرسم خطة العملء ويوزع الأدوار؛ ويوجه طريقة العمل؛ ويتابع التنفين ويعاقب أو 
يثيب من colts‏ يجممع السلطة ويركزها ل يده؛ ويشل باذلك تلقائية بقية أعضاء 
الجماعة وفاعليتها. 
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( الفصل الأول » 
¢( الظرف الفوضوي Faire‏ 23552 1: 


ويتميزهذا الظرف الإداري بأن قائد الجماعة أورئيسها أو المشرف عليها 
يكون غير مكترث بواجبات الإدارة أو القيادة gh‏ الرئاسة؛ مهملاً 4 القيام بهاء لا يؤدي 
إلا دوراً شكلياً ب الجمامة وبالتالي لا يوجد له دور فعلي 4 التخطيط أو التنفيذ أو 
التوجيه أو المراقبة.. فيكون وجوده ب4 الجمامة كعدم وجوده تماما ولذا تكون 
الجمامة 4 حائة من الفوضي وانعدام المسؤولية: ويعمل كل ما يحلو له. 


ومن الجدير با لذكر أن اي جو من هذه الأجواء الإدارية (الرئاسية أو 
القيادية أو الإشرافية) الثلاثة يندرآن يتواجد بصورة نقية ‏ جماعة عمل واقعية أو 
#8 أي الأجواء الثلاثةء وبالتالي تصطلح على تسميته بالجو السائد فيه بمعنى آخر. 
يندرآن نجد ف الواقع الفعلي جماعة ديمقراطية مائة 2 ASI‏ أو ديكتاتورية ماكة 
ب اكائة؛ أو فوضوية مائة ب4 (AM‏ بل جماعة يغلب عليها الجو الديمقراطي؛ واخري 
يخلب عليها الجو الديكتاتوري» وثالئة يخلب عليها الجو الفوضوي»؛ وهكذا . 


قاثير الظروف الإدارية على الإنتاج والأشراد: 


الظرف الإداري اشر بالغ علس الإتتاج من جانبه والأعضاء العامدين 2 
الإنتاج وب المجتمع من جاتب (pT‏ 


وتعتبر تجارب ليفين ولیبیت وهوليت Lewin, Lippit and White‏ من 
الظروف الديمقراطية والديكتاتورية والفوضوية من أشهر الدراسات .2 هذا المجال. 
وهي سلسلة من التجارب» نشرت ف أواخر الثلاثينيات وأوائل الأربعينيات من القرن 
العشرين» برهنت على الأثر الحاسم الظرف الإداري على كل من الإنتاج والعاملين 
فيه وخ المجتمسع؛ فقد طلب من أولاد مدارس ب حوالى العاشرة من أغمارهم أن 
يتطوعوا بالالتحاق يناد خارج المدرسة؛ حيث يستطيعون مزاولة بعض الحرف 
اليدوية: مثل: صتع النماذج» والنحت» ورسم هياكل الطائرات» وهكذا. وقد قسموا 
إلى مجموعات» فكان بعضها (ديكتاتورياً) والبعض (ديمقراطياً) والآخر (فوضوياً). 
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ل أساسيات علم yall‏ الإداري ونظرياته ) 
وقد كانت هذه المجموعات تحت إشراف يالغين مسن كانوا يخلقون الظرف 
المطلوب. ففي المجموعة الديمقراطية: انضم القائد للأطضال؛ وتناقش معهم فيما 
يجب عمله. فكانت تقدم عدة مقترحات إلى الأطفال ومنهم. ويتقدم القائد ليمدهم 
باية معلومات يريدونهاء ولكن القرارالأخير كان يترك pet Letts‏ وقد قرر الأولاد 
ما سيعملونه (حيث استقر رايهم على مشروع صنع الأقنعة) ووضعوا خطة مكاملة 
ونظموا al AHI‏ الذين سيعمئون سوياء وخلال ذلك؛ كان يسلك القائد كعضو Be‏ 
الجماعة؛ Lal‏ القادة (الديكتاتوريون)ء فقد فرضوا القرارات التى وضعتها الجمامة 
الديمقراطية بطريقتهم (الاستبدادية)) حتى تقوم كلا المجموعتين بنفس العمل 
(صتع الأقنعة) ؛ الأولى بطريقة الاختيار والاتفاق العام والثانية بالأوامر التى تصدر 
من أعلى. فقد أخبر القائد (الديكتاتوري) الأولاد بعملهم مبيناً خطوة واحدة- 
فقط - من العملية # وقتهاء كما خصص الأولاد الذين سيعملون مع بحضهم: 
بغض النظر عن رغباتهم هم... وهو بعكس القائد الديمقراطي لا يعطي اسباباً 
للمديح أو لدوم وأخيراء فكان يسمح للجماعات (الفوضوية) أن تفعل ما يحلو لهاء 
فالأولاد يعطون المواد لصنع نماذجهم؛ ويخيرون بأنهم يستطيعون أن يسأئوا من ايه 
معلومات إذا رغبوا 2 ذلك ولا يقدم القائد اية مساعدة ولا يشارك ما لم يطلب 
منه ذلك ولا يمتدح أويلوم احداأ. Beg‏ الحقيقة فهو تادراً ما كان يطالب بإدلاء 
معلومات» ويظل نادراً جداً ما يطلب منه المشاركة. (براون 1920 252 - 253) 


نقد تحادلت أوجه نشاط الجماعات المختلفة: حيث قررأعضاء الجمامة 
الديمقراطية - عن طريق تبادل الرأي - أوجه النشاط التى سيقومون يهاء وهي - 
نفسها -أوجه النشاط التى فرضت - بعد ذلك - على الجماهة الديكتاتورية 
كما أن الجماعة الفوضوية أعطيت نفس المواد التى أعطيت للجماهتين الأخيرتين: 
كما عودلت شخصيات القادة بأن تشاويوا العمل # الأجواء المختلفة. وكانت 
جمامات التجرية متعادلة - إلى حد ما لغ الاستحدادات الئفسية والجسمية 
وال مستوي الاجتماعي والاقتصادي والعلاقات الشخصية بين الأشراد: قبل بدء 
التجربة: Beg‏ أثناء التجرية سجلت ا ملاحظات على أعضاء الجماعات ونشاطهم. 
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» الفصل الأول‎ (١ 
كما تمت أثناء التجرية وبعدها - مقايلات ومناقشاته خاصة مع الأطفال‎ 
وآبائهم وسمدرسيهم.‎ 


هذا ووكان من أهم نتائج التجرية أنه قد gal"‏ الموقف الديكتاتوري إلى 
نوعين واضحين من الاستجابة: نمط بليد خاضع: ونمط عدواتي؛ وأظهرت المجموعة 
الخاضعة اعتماداً كبيراً على القائد ولم تيد أي استعداد للبدء .2 العمل. لهذا 
نجد أن الجماعة العدوانية أظهرت ما يدل على الصد والحرمان مع توجيه جزء من 
هذا العدوان تحو القائد. آما الناحية المعنوية؛ بمحنىالتجاذب التلقائي بين أفراد 
الجماعة والعمل Lee‏ نحو هدف مشترك والإحساس بالشعوربال (نحن)ء فكان 
أكثرما يكون 2 الجمامات الديمقراطية. فضي الجماعات التى كانت تعمل B‏ 
ظرف ديمقراطي: كانت نسبة استعمال (تحن) إلى (أذا) أكبر مما 2 المجموعة 
الفوضوية؛ أو من مجمومة النظام الديكتاتوري بتوعيه كما أن الظرف 
الديمقراطي كان ينطوي على ود أكثر وتذمر أقل (كما 2 الجدوثين رقميي 1 
و2) (كحاتز: 1955 327-327) مما يشير إلى أن العضسو 4 الجماهسة 
الديمقراطية يدرك كيانه الاجتماهي ويعتز به ريما أكثر من كيانه الضردي. 
وهذا lars pal‏ العضو يستدمج منظمة العمل داخله ويوجه نشاطه لصالحها دون 
الحاجة إلى تدخل من جانب الإدارة لحسن سير العمل ويذل النشاط تصائح المؤسسة 
أو اللنظمة, )2000 (Haslam, Powell & Turner:‏ 
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جدول رقم (1): إشارات الاحترام التى ظهرت ".2 المتوسط" من العضو نحو 
باقي أعضاء جمامته كما ظهرت ف اجتماع Bil‏ ساعة: 


الفوضوية 
الديكتاتورية (المجموعة الخاضعة) 


وكانت حدة الطبع والعدوان نحو الزملاء من الأعضاء تتكرر .2 الجماعات 
الديكتاتورية والفوضوية أكثر منها 4 الجو الديمقراطي. وظهر ل السلسلة الأولى 
من التجارب 4 الجمامة الديكتاتورية العدوانية توترشيما بين الأشخاص؛ مع الميل 
لتحميل بعضهم البعض الذنوب والأخطاء؛ وكانت الرغبة ل استرعاء انتباه القائد 
أمكبر 4 الجو الاجتماعي اللديكتاتوري مته 2 المواقف الأخرى؛ وغ المجموعة 
الخاضعة لوحظ أن الروح الاجتماعية العادية 2 الأطفال قد ردعت بشكل ظاهر 
وسكانت تجري بين الأطضالء الواحد مع الأخس محادثات بصسوت منخفض. 
(كاتز: 2001( 


جدول رقم (2): متوسط التذمر Be‏ العضو: 
الديمقراطية 
الفوضوية 


| اموجه تحو | | سمه | 
atl‏ | الاما 
الديكتاتورية (المجموعة الخاضعة) 


| الديكتاتورية (المجموهة العدوانية) 
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هذاء Bag‏ تعليق ماير على نتائج هذه التجارب يقول: " وقد كانت نتائيج هذه 
التجارب محددة على نحو قاطع وكانت حالة (القوضوية) أقلها مستوى من جميع 
الوجوه؛ كان الزعيم (الفوضوي) أقل الزعماء حظاً من حب الصييان» وكان 
الصبيان أكثربرماً (بجماعتهم): كما كانوا قل مستوى ل الإدارق: فقد انصرفوا 
إلى لعبة العساكر والحرامية أدكثر من انصرافهم إلى (العمل).. وتفوقت حالة 
الديمقراطية ملسي حالة الاسستبدادية (الديكتاتورية)ء مسن حيث أن الزعيم 
الديمقراطي كان يحظي بقد ر أكبر من الحب» كما أن أعضاء جماعته كانوا أقل 
عراكاً وأكثر تعاوناً ونهوضاً بالمسئولية ومزاولة للاستقلال: وكان العمل يظل 
مستمراً حتى بعد مغادرة الزعيم الحجرة: ل حين كان أعضاء الجماعة ذات الزعيم 
(الديكتاتوري) يتوقفون عن العمل بمجرد خروج زعيمهم من الخرفةء بيد أن إتتاجهم 
-آثناء وجوده -- كان يفوق إنتاج الجماعة ذات الزعامة الديمقراطية: هذا إلا ان 
الشعور الجماعي كان أكثر سيطرة ل الجماعة ذات الزعامة الديمقراطية حتى 
أن قادماً من الخارج (ارتدى أحد المشتركين B‏ التجربة ملابس السعاة وتفوه 
بعبارات ساخرة بصدد ما كانوا يقومون به من عمل) عجز عن أن يضرق بيتهم, أما 
2 الجماعات ذات الزعامة (الديكتاتورية)ء فقد كان من الميسور تكتلهم Be‏ زمراته 
وكان 2 وسع شخص غريب أن يؤلب أفراد الجماعة يعضهم على بعض. وتتيح لنا 
هذه التجارب أن تستخلص أن هذه الأسائيب الثلاثة من الزعامة — كما بدا من 
اختيارها - مكانت على قدر من الاختلاف يكفي لحدق أجواء اجتماعية فريدة 
وكان سلوك الأطفال من كل جوانبه يخالف سلوكهم 4 الأجواء الأخرىء بل إن 
الواقع أن الاختلافات 4 السلوك كانت من الوضوح؛ بحيث يستطيع المراقب القول 
بان شخصية الأطفال تتغير يتغير أسلوب الزعامة. 


ومما زاد من الضبط المنهجي لإجراء هته التجاريه وبالتالي يزيد الثقة 2 
تتائجهاء أن استخدمت فيها ست جماعات من الأطفال» كل مثها كانت مكونة من 
خمسة أعضاء: كما كانت هذه الجماعات متماثلة من حيث الذكاء والشخصية 
والسلوك الاجتماعي» والنشاط الذي قاموا به كما " تماثلت شخصيات الزعماء - 
أيضاً -- بأن عهد لكل منهم أن يتبع كلاً من أساليب الزعامة مع هذه الجماعة أو 
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تلك. قفي إحدي التجارب - مثلاً - تناوب أريعة من الزهماء كانوا يتزعمون اربع 
جماعات؛ الزعامة مرة كل ستة أسابيع حتى تتاح لكل جمامة تجرية اساليب 
الزمامة الثلاشة وحتى يتاح لكل زصيم ممارسة هذه الأساليب جميساً". 
(ماين 2001( 


معنى ذلك أن الإدارة (الإشراف أو القيادة أوالرئاسة) الديمقراطية تعتبر 
أصلح الأساليب الثلاثة لزيادة الإنتاج؛ ولراحة العاملين: ولرضاهم النقسي؛ ولحبهم 
للعمل والرئيس والزملاء ولتوحدهم بالجماعة: ولارتفاع الروح المعئوية للأعضاء... 
ومن الجديربالذكر أن نتائج ليفين وليبيت وهوايات هذه تلتقي مع نتائج مورر 
Mowrer‏ وزوجته (المتشورة عام 1939) صن دراسة الأطفال ‏ إحدي المؤسسات» 
٠‏ تبين أن نتائج إدارتهم بالأسلوب الديمقراطي كانت أفضل من إدارتهم بالأسلوب 
الديكتاتوري (كاتز: 2004). 


وريما اعترض البعض على أن هذه النتائج قد استخرجت من تجارب على 
الأطفالء وأن ما يصدق على الأطفال قد لا يصدق على الكبان ولهذاء يحسن أن 
نذكر بنتائج تجارب الهاورثون؛ Beg‏ نفس الوقت نشير إلى تجرية ككوش وفرتش 
och and French‏ (التى نشرت 2 عام 1998( حيث اقتضى الأمربعض 
التعديل با طريقة العمل الخاص بفحص البيجامات وطيها ولفغها ‏ إحدي 
مؤسسات العمل. وهذا أمريقاومه العمال Bale‏ فقام كوش وفرنش بإجراء تجرية 
على أريع جماعات لحرفة أفضل الوسائل للتقلب على مقاومة العمال لهذا التغيير. " 
كانت المعاملة التى اثبحت مع إحدي الجمامات )13 موظفا) معاملة استيدادية 
وكانت معاملة جماعتين اخرىين (7 موظفين: 8 موظفين على التوالي) معاملة 
ديمقراطية وكانت معاملة جماعة رابعة )18 موظفاً) معاملة وسطاً بين المعاملة 
الاستبدادية والمعاملة الديمقراطية. كان الإجراء المتبع 2 المعاملة الاستبدادية 
إخظار الجماعة بأن العمل المنوط بأفرادها قد تغير: وأن عليهم أن يتعلموا الجديد؛ 
وأنهم سيحصلون على مكافأة ف أكناء فترة تعلم العمل الجديد؛ وأن تحقيق ا ممستوى 
القياسي ,2 العمل الجديد سيكون بمثل سهولة العمل القديم. وكان الإجراء المتبع 
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ل المعاملة الديمقراطية عرض مشكلة الحاجة إلى التغيير (طريقة) العمل؛ حتى 
تستطيع الجماعة مقابلة المنافسة. وقد اشتركت (الجماعتان الديمقراطيتان) بذ 
المراحل الخاصة بالتخطيطه ومن بينها التنظيم الجديد للعمل؛ وعملنا مع خبير 
دراسة الوقت آشتاء قيامه يتشميل الحره كات وما أشبه؛ وكانت المناقشات بين أفراد 
الجماعتين اللتين هوملنا بهذه الطريقة (الديمقراطية) حية بناءة. Let‏ الجماعة 
الرابعة: فلم يشترك ‏ (المناقشات) الأعضاء Lapeer‏ إذ قام موظفان بتمثيل بقية 
زملائهما ومرض وجهة نظرهم» وقد اشترك هذان الموظفان مع الإدارة 4 التخطيط 
اللازم لتغيير العمل» وكانا يرجعان إلى الموظفين الذين يمثلانهم لمناقشة التطورات 
إذا نزم الأمر. ش 


ونتائج هذه التجرية واضحة تماماًء فقد أبدت الجماهة التى لقيت معاملة 
استبدادية مقاومة تكاد تكون فورية: وظهرت هذه المقاوصة ا صورة مدوان ضصد 
الإدارة ومهندس المشاهج والمشرف من ناحية و صورة التقدم بالتظلم من طريقة 
نسبة القطع من تاحية أخرى» وقد بلغت نسبة من غادروا العمل ف الأربعين يوماً 
الأولى 417 من.الموظفين؛ ثم لم تستطع الجماعة استعادة مستواها الإنتاجي بعد 
ذلك أبداً؛ أما الجماعات الثلاث التى اشتركت لأا التخطيط عن طريق تمثيلها أو 
باكملهاء فلم يصدرعنها إلا قحل عدواني واحد فقط (من أحد أعضاء الجماعة 
الرايمة؛أي الجماعة الوسط) ولم يترك احد مهم العمل؛ هذا بينما استطامت 
استعادة مستواها الإنتاجي القديم؛ بل لعل إنتاجها زاد عما كانت عليه قبل حدوث 
التغيير. وقد بدا الضرق واضحاً بين الجماهتين اللتين اشتركنا اشتراكاً كاملاً: 
وتلك التى اشتركت عن طزيق ممثليهاء عند مقارنة السرعة التى abe‏ بها الإنتاج 
إلى مستواه الأول بعد تغاير الحمل. ويبين شكل تسجيل الإنتاج للجماعات الأريع؛ أن 
الجماعة التى لقيت معاملة استبدادية عجزت عن استعادة مستواها الإنتاجي. وان 
الجماعة التى اشتركت عن طريق معمثليهها استعادت مستواها الإنتاجي بعد 
أسبوعين» كما أن الجماعتين اللتين عوملنا معاملة ديمقراطية استعادتا المستوى 
الإنتاجي فورا تقريباً. وقد أدخل تغيير جديد على العمل الذي تقوم به الجمامة 
التى لقيت معاملة استبدادية عندما فشلت بط العودة إلى مستوى إنتاجهاء وقد ادى 


78 


> النفس الإداري ونطرياته‎ ple أساسيات‎ (١ 
المناقشة وإبداء الرأي واتخاذ القرار إلى استمادة‎ Z.— اشتراكها الكامل --هذه المرة‎ 
مستوى الإنتاج فوراء مع تحقيق مستوى عال جديد فيه. (مايو:2001)‎ 


وهكذاء يتأكد Lit‏ أن الإدارة الديمقراطية 2 العمل تخلق افضل مناخ 
اجتماعي نفسي للعمل والمجتمع؛ إذا ما قورنت بالأسلويين الأخرين من أساليب 
الإدارة (الديكتاتوري والفوضوي) مما يجعلنا تحبذ ونتصح بإتباع الأسلوب 
الديمقراطي 2 مختلف المستويات الإدارية: مصلحة كل سن الإنتاج والعاملين 
بمؤسسة العمل والمجتمع ككل. 


لكننا لو تساءلنا هن عوامل زيادة العدوان والسخط والاضطراب التفسي بذ 
الجماعة الديكتاتورية عنه ف الجمامة الديمقراطية؛ فلعلنا نجد الإجابة ‏ ان 
الإدارة الديكتاتورية تلغي أي قيمة او كيان للأعضاء هن طريق فرض الراي والعمل 
عليهم: دون إقامة أي وزن لآرائهم؛ أو مناقشة لإقناعهم؛ أو مصارحتهم بالأسباب 
والعواصل والظروف المحيطة بالقرارات أو بالعمل» مما يعتبر - به نهاية الأمر.- 
استهتاراً بهم کیشر وامتهاناً لكرامتهم وإنسانيتهم. وهذا الامتهان يولد لدی 
أعضاء الجماعة الديكتاتورية شحنات من العدوان للثار لكرامتهم؛ وعند تعبيرهم 
عن عدوانهم وسخطهم هذا تقابله الإدارة الديكتاتورية بالشدة والقسوة والقمع؛ مها 
يستثير مزيداً من عدوانية الأمضاء. وهكذاء يظل العدوان يتزايد داخل اغضاء 
الجماعة الديكتاتورية دون تصريف مناسب له؛ حتى ينجح - بإ نهاية المطاف Be‏ 
تقويض الجمامة وتفجيرها من الداخل؛ فإذا بها تتبدد هباء. وما يصدق عن 
الجماعات الصغيرة يصدق - أيضاً — على الجماعات الكبيرةء ولعل الانهيار المفاجئ 
للديكتاتوريات العروفة 2 التاريخ خير شاهد على ذلك. 
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(1- 23) صفات الإدار ي الفاجح Ud yl)‏ أ و الرفي سأ و اشر ف أوالزعيم) + 


[hee‏ ما يثارالجدل حول حقيقة وجود صفات محددة ثابتة عامة تميز 
المديرين أو القادة الناجحين. لكن واقع الأمر يئفي وجود مثل هذا. فصفات المدير 
الناجح لخرفة العمليات ل الحروب غالباً ما تختلف عن تلك اللازمة مدير مصتع 
لإنتناج السيارات... وصفات القائد الشاجح لجماعة سياسية قد تختلف عن صفات 
القائد الناجح لمؤسسة صناعية... وهكذا. والذي يحدد الصفات اللازمة للمديرأو 
الرئيس أو المشرف التاجح هو خصائص أعضاء الجماعة التى عليه أن يديرها من 
جاتب» وطبيعة عملها وظروفها من جاتب آخر. فمثلاٌء الجماعة المكلفة يعمل عدوائي 
تكون من اولي الخصاتص اللازمة تقائدها التاجح أن يكون هدواتياً؛ على حين ان 
الجمامة المكلفة بأعمال ودية (كلجان امصالحات) لا يصلح لها القائد أو الرئيس 
العدواني» بل يعتبر من فشل رؤسائها؛ ‏ حين يصلح لها الرئيس الودود؛ الذي تغلب 
عليه شحنات count!‏ وتتضاءل هنده شحنات الحداء والكراهية. 


وسن البحوث الميدانية ب4 هذا المجال؛ كر البحث الذي اجراه المركز 
القومي للبحوث الاجتماعية والجنائية 4 مصس بإشراف السيد محمد خيري» 
وأحمد زكي محمد» ونشره عام 1972 عن الروح المعتوية لدى العمال الصتاهيبين» 
حيث تبين منه أن المشرهين على العمال ذوي الروح المعنوية الأملي كانوا أكثر 
ذكاءٌ وأكثر صحة نفسية؛ وأفضل تضجاً تفسيأًء علاوة على ما اتضح - أيضاً — 
من علاقة موجية بين تماسك الجماعة؛ وروحها المعثوية (السيد محمد خيري» 
وأحمد زكي محمد: 1972). مما يوحي بضرورة اختيار رؤساء العمال من ذوي 
الذكاء المرتضع؛ والصحة النفسية السوية والنضج النفسي الواضح. 


ومن الجدير بالدكر أن عبد المنعم جابرقد وجد لل بحث مشابه عن الروح 

المعنوية لدى العمال الصناعيين 2 العراق نتائج مؤيدة لذلك حيث يقول: " من 

خلال تحليل استجابات المفحوصين على اختبارتفهم الموضوع (TAT)‏ اتضح أن 

خصائص الشخصية gS‏ القيادة الإشرافية للقسم المرتفع المعنوية كانت أكثر 

إيجابية متها لدى القيادة الإشرافية للقسم ال منخفض المعنوية؛ حيث تبين أن رئيس 
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ومشرف القسم ال مرتفع المعنوية كانا يتمتعان بتركيب بنائي لشخصية ناضجة 
سوية متزنة بعيدة عن الاضطرابات النفسية إلى حد كبير؛ ويتسمان بالمثابرة 
ويذل الجهد والسعي لتحقيق أهدافهماء كما يتسمان بالضبط الذاتى وقوة الأتا 
والعقلانية ب التفكير؛ ولديهما القدرة على إقامة علاقات اجتماعية يسودها الحب 
والمشاركة والوجدانيةء ولديهما ميول للتعاون؛ والعمل الجماعيء والتشاورء وتقبل 
الرآي الآخرء وبناء علاقات اسرية ذاضجة. 


ولحل هذه الخصائص السيكولوجية الإيجابية الناضجة قد اتعكست على 
نفسية الذين يعملون تحت إشرافهما. لقد أدى هذا إلى رقع الروح المعنويية للحمال» 
بيئما تلاحظ أن خصائص الشخصية السلبية لدى رئيس ومشرف القسم ا منخفض 
المعنوية كانت أكثرمنها لدى رئيس ومشرف القسم المرتفع المحنوية؛ حيث تبين 
أنهما يتسمان بالخمول والإهمال؛ والتسبه وتظهر عليهما المشاعر الاكتئابية 
والمخاوف من الضغوط البيئية كما تنتابهما مشاعر الخوف والقلق من التعرض 
تلخطر والاعتداء كما تشير استجاباتهما إلى تكرار الدفعات العدواتية سن خلال 
تأكيدهما على الانتقام والحرب والقتلء والأخن بالثأر؛ ويصاحب ذلك مشاهر 
اضطهادية؛ وشكه وإحباطه ولعل هذه الخصائص السيكولوجية السلبية التى 
اتسم بها رئيس ومشرف القسم المنخفض المعنوية: قد انعكست على العمال الذين 
يعملون تحت إشرافهماء مما أدى إلى خفض الروح الممنوية. (عبد المنعم جابر حامد: 
2000( 


كما يقرر باريك ومونت Legion 2 Barrick & Mount‏ مام 1991 
أن خاصية الانبساط تصلح للإسهام 2 التنبؤ بالنجاح 2 مهنتين» هما ما يتضمنان 
التفاعل الاجتماعيء والإدارة )1 1993,11 Jlas2y.(Murray , et al.,‏ هوجان 
وزملاكه بعنوان: fale"‏ تمرف عن القيادة (Leadership‏ وتحت عنوان فرمي: لماذا 
يفشل القادة؟ يشيرون إلى أن القادة يغشلون لأسباب مختلفة. 
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فهم قد يكونون مهرة Be‏ ميدان بعينه؛ كالمحاسبة أو الهندسة أو البيع» 
ويفشلون لأنهم لم يعودوا يعتمدون - فقط -- على مهاراتهم وجهودهم الخاصة 
فهم قد رقوا إلى مراكز تتطلب منهم العمل من خلال آخرين حتى يتجحوا. ولأتهم 
غير قادرين على تكسوين فريق؛ فإنهم يتعثرون 4 مهنستهم الإدارية 
(Hogan e4t al., 19941, 498)‏ كما يضيفغون أن بنتز dim 2, Bentz‏ عام 
1985 ذكراته يوجد بين الأشخاص ذوي الخصائص الإيجابية المناسية مشل: 
الذكاء والثقة والطموح؛ من يفشلون 2 الإدارة؛ بسبب ضعف يشيع ب4 شخصياتهم؛ 
ينفر مسنهم مرعوسسیهم ويجعلهم غير قسادرين على بناء فريق عمل 
(ص 498 - 499). ويضيفون - ايضاً — أن البحث الذي انجز ف " مركز الإدارة 
الخلافة وقرارات الأفراد عن ضعف الكفاءة الإدارية قد أدى إلى تثائج مشابهة؛ حيث 
إن كثيراً من المديرين اللامعين: الطموحين» الذين يعملون كثيراء وذوي الكفاءة 
التقنية Atal‏ يفشلون ل الإدارة؛ لأن الأخرين ينظرون إليهم على أنهم متكبرون» 
أو حقودين؛ أو ائانيونء أو سريعوا الانفعال؛ أو مندفعون, أو عديموا الإحساس؛ أوغير 
جديرين بالئقة) أو منعزلون أوشديدو الطموح؛ أو محبون للسيطرة أو لا يطيقون 
الخلاف ب الرآي» أو غير قادرين على اتخاذ القرارات... مما ينقر متهم مرءوسيهم 
(ص499). مما يعني أن الخصائص التى يزم توافرها للنجاح لل عمل المهندس أو 
الطبيب قد يكون توافرها 2 مدير المستشفي gh‏ مدير مؤسسة هثدسية عائقاً دون 
نجاحه 2 عمله كمدير. 


وبي مص قام محمد نجيب بدراسة ميداتية حديثة عن "الأنماط الإدارية 
وسيكولوجية الشخصية" كانت عينتها من الإدارة الوسطي بالقوات المسلحة اتفقت 
نتائجها - إلى حد كبير -- مع الاتجاهات العامة لنتائج البحوث المحلية والأجنبيةء 
التى أشرنا إليها (محمد محمود نجيب: 2001) ولقد استعان ‏ بحثه باختبارات 
ومقاييس للذكاء؛ والقيم؛ والشخصية بما فيها بعض مقاييس اختبار الشخصية 
المتحددة الأوجه ال (MMPI)‏ واختبار تفهم الموضوع ال (TAT)‏ ولعل أهم نتائج 
هذا البحث وأقواها دلالة ما قارن فيه بين مجموعة الإدارة التاجحة (وهي التى 
يرتفع فيها مستوى الاهتمام بكل من العمل والعاملين)؛ ويين مجموصة الإدارة 
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القاشلة (وهي التى ينخفض فيها الاهتمام بكل من العمل والعاملين إلى أدني 
مستوى)؛ حيث تبين له من بعض هذه المقارنات: 


Jl 


إن مستوى الذكاء يرتفع بشكل دال احصائياً بي مجموعة الإدارة الناجحة 
مقارنة بمجموعة الإدارة الفاشلة. 

كان القادة 4 مجموصة الإدارة الناجحة أعلي بشكل دال إحصائيا 4 
مقاييس المسئولية والسيطرة وقوة الأنا )2 اختيارالشخصية المتعسددة 
(deol‏ لذ حين كان القادة .2 مجموعة الإدارة الغاشلة co hel‏ بشكل دال 
إحصائياً ب مقياسي الانطواء الاجتمامي؛ والتعحصب 2 اختبار الشخصية 
المتعددة الأوجه. 

كانت قيم العملية والإنجازن والحسم؛ والتنظيم: ووضوح الهدف أعلي يشكلر 
دال احصائياً 2 مجموعة الإدارة الناجحة مقارنة بمجموعة الإدارة الفاشلة. 


. كانت القيم الاجتماعية الست: الساندة والمسايرة والتقدير؛ والاستقلال» 


ومساعدة الأخرين, والقيادة كلها أعلي بشكل داخل إحصائياً بين مجمومة 
الإدارة الناجحة. 

مكشف الاستجابات على اختبار (تفهم الموضوع (TAT‏ هن انحراف القادة 
(بمجموعة الفاشلين) من السواء النفسي... وقد تبدي لنا ذلك مما عكسته 
الصورة الاكلينيكية ندى هؤلاء؛ حيث أظهرت تلك الصورة أن الشخصية 
gust‏ هؤلاء إنما تعاني من صراعات تفسية شديدة جسدتها تلك الجواتب 
ائرضية... التى ثمثلت 4: النزاهات الاكتتابية والعدوانية: والميول العصابية 
والسيكوياتية: ممع وجود اضطراب ‏ عمنيات التفكير تديهم؛ إضافة إلى 
اختلال الاتزان (النفسي) العام لدى هؤلاء: والذي تجسد... 2 افتقادهم 
لدهامتى الصحة النفسية (القدرة على العمل والقدرة على الحب) - واللتين 
تمثلان — 2 الوقت نفسه - دهامتى السلوك القيادي... وعلى أي She‏ فإن 
وجود تلك الجوانب المرضية بالبناء النفسي لدى هؤلا ء إنما يؤدي - بطبيعة 
الحال — إلى إتخفاض فاعلية السلوك القيادي لديهم. , 
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كما قام فاروق آبو عوف 2 مصر ببحث ميداتي عن مقارنة بعض سمات 
الشخصية بين القادة وغير القادة (فاروق إبراهيم ابو عوف: 1995( انتهي فيه إلى 
نتائج تؤيد -- مجملها -- كثيراً من إتجاهات البحوث التى ذكرناها؛ فكان من 
بسين مسا اسستخدمهخ من أدوات اختبار البروفيل الشخصي لجسوردون 
Personal Profile‏ 30:002): الذي اقتبسه ale‏ عن عبد الحميد؛ وفؤاد أبو 
حطبه حيث يقول عن نتائجه: "وقد أظهرت التتائج فروقاً ذات دلالة إحصائياً its)‏ 
القادة وغير القادة) ‏ ثلاثة أبعاد من الأيعاد الأريعة للإختبارء وهي: السيطرة 
والمسؤولية والاتزان الانفعالي. وكانت الدلالة ب4 مقياسي السيطرة والمسئوئية عند 
مستوى 0.1: وكان الفرق 2 الاتزان الاتفعالي دالاً عند مستوى 0.001 


وكانتت هذه الفروق لصالح مجموعة القادة ولم يظهر ضرق دال بين 
المجموعتين لذ مقياس الاجتماعية. كما استخدم ابو عوف 2 بحثه - أيضاً - 
قائمة الشخصية لجوردون؛ والتى أعدها ثلبيئة المصرية فؤاد أبو حطبه وجابر عبد 
الحميد؛ وهي تعطي قياساً لأربع سمات شخصية وهي: الحرص؛ والتفكير الأصيل» 
والعلاقات الشخصية والحيوية: فكانت الزيادة دالة إحصائياً عند مستوى 20.001 
كل مقاييس القاكمة (الحرص؛ والتفكير الأصيل:؛ والعلاقات الشخصية والحيوية) 
2 جماعة القادة عن جماعة الغير القادة. 


هذا وتظراً تلقيمة الكبيرة والفائدة الهامة للقيادة الديمقراطية فقد حاول 
اليعض ذكر أهم المهارات العامة اللازمة لنجاح المدير أو القائد أوالمشرف 
الديمقراطي؛ وهذا يفيدتا كاساس» سواء ‏ عمليات اختيارهؤلاء المديرين أو 
تدرييهم على الأسلوب الديمقراطي 2 الإدارة أو القيادة أوالإشرافه وة هذا يذكر 
مايو الواقع أن القيادة الديمقراطية تحتاج إلى مجموعة مختلفة من المهاراته بل 
لعلها تفوق - من حيث تعقيدها - تلك التى يتبفي توافرها للقيادة الاستبدادية 
وفيما يلي بعض المهارات الجوهرية: القدرة على عرض المشكلة على نحو لا يجعل 
الجماعة تتخذ منها موقفاً دفاعياء ولكنه يؤدي بها إلى نتيجة إليها اتجاها بناءً. 
وينبغي ألا يقدم إليهم حلولاً متعددة ليختاروا من بينها أو يصدرعنه ما يشير إلى 
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إيثاره حلا بعينه؛ أو يوجه النقد إلى Le‏ يقدمه الموظفون من اقتراحات... (و) القدرة 
على تقديم الحقائق الجوهرية) وعلى إفساح مجال الحرية دون اقتراح حل ما... 
وأكثر الأخطاء انتشاراً عشد القيام بتدريب القادة على المذاقشة سا بلاحصظ من 
نزوعهم إلى تقديم المشكلات 2 خطب طويلة... 


وتجدر الإشارة إلى أهمية القدرة على تنبيه أفراد الجمامة بحيث يشتركون 
جميعاً ب2 المناقشة: وتقتضي هذه القدرة قادة يستطيعون: ْ 


.١‏ قبول (الإسهام) من الغير. 

ب. مساعدة الأعضاء المحجمين على الشعوربأن آراءهم مرغوب فيها ومحتاج 
إليها. 

ج. منع الشرثارين من السيطرة على الموقف» ولكن دون صدهم. 

د. إبقاء اتجاه الحركة 2 المناقشة إلى الأمام دائماً. 

ه. قبول مشاهرالمشتركين جميعاً واتجاهاتهم كنقاط صحيحة. 

و. وقاية الأعضاء الذين قد يتعرضون لهجمات كلاميةء من غيرهم. 

ز. قبول الصراع داخل الجماعة كأمر حسن وجوهري لحل المشكلة... 

ح. القدرة على إعادة مرض الآراء والمشاعرء التى تم التعبير منها بدقة وبي صورة 
أكثر إيجازاً وتحديدا ووضوحاً سن الصورة التى قدمت بواسطة الأعضاء. 
والقائد إذ ينهض بهذه الوظيفة إنما يثبت للجماهة أنه منتبه إلى كل ما 
يقال؛ فاهم إياه وقابل للاراء والأشخاص الذين تصدرعنهم. بيد أن قبول 
الآراء لا يعني أن القائد يأخن منها موقف الموافقة؛ ولكنه يحترم حق الجمامة 
Legh‏ يقدم أعضاؤها من مساهمات, 

ط. القدرة على توجيه أسئلة مناسبة تنبه لحل المشكلة وتعد هذه المهارة على 
أكبر قدرمن الأهمية به توجيه المناقشاته لغرض حل المشكلات المعقدة: 
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ذلك أن السؤال الذي وجهه القائد ينبه أعضاء الجماعة كلهم إلى التفكير 
2 نفس الأمر Beg‏ نفس الوقت. 

ي. القدرة على التلخيص ما بدت الحاجة إلى ذثك. وهذه مهارة هامة؛ لأتها 
يمكن أن تستخدم .12 

ه دضعالمناقشة إلى الأمام. 

© الإشارة إلى ما تحرزه من تقدم. 

© إعادة عرض المشكلة 2 صيغة اخرى (علي ضوء المناقشة). 

٠‏ الإشارة إلى احتمال وجود الخلاف داخل الجماعة مع الإشارة إلى أن هنذا 


الخلاف جزء من المشكلة. 


هذاء إلى أنه يمكن - أيضاً — استخدام التلخيص ذا نهاية المناقشة بمثابة 
وسيلة للاطمئنان إلى حسن الفهم؛ والاستيثاق من القرارات SLAG‏ والمسئوليات 
المتضمنة فيها. 


وقد أوضحت تجرية صغيرة؛ أجريت على دريب جماعات من الطلبة 
والمشرفين أن هذه الممارات جميعاً ترقي بالمران. فقد صممت إجراءات المناقشة 
ومواقف القيام بالدور كتلك التى توصف 2 التمرينات المعملية لكي تتيح فرصا 
للمران وتطبيق قواعد القيادة. كما أنه بلا وسع الشخص - Lang‏ - أن ينهض 
بمستوي مهارته عن طريق المران على قيادة المناقشة 2 عمله (ماير: 2001). 


تدريب المسؤوئين عن الإدارة gf)‏ القيادة أو الرئاسة أو الإشراف): 


نظراً للأهمية القصوي لكضاءة الإدارة ونوميتها بالنسبة لنجاح مؤسسة 
العملء فإنه لا بد من الاهتمام الشديد بطريقة اختيار Selection‏ المديرين 
والرؤساء والمشرفين ف مواقع العمل. ولا بد من أن يستتبع هذا الاختياربيرامج 
تدريبية تئمي لديهم المهارات اللازمة لأداء واجباتهم بالكفاءة المطلوية. 
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ومن الجديربالذكر ان مصر قد اهتمت بالإدارة» حتس أنها GLa)‏ 
بحكومتها وزارة خاصة هي " وزارة الدولة للتنمية الإدارية" هذا إلى جاتب أتها 
أقامت وتقيم هينات ومؤسسات jal peg‏ تدريب حكومية وغير حكومية: تتزايد 
باستمرار كما تتغير تيعياتها أحياناً؛ وقد يختفي بعضها - أحياناً - من الوجود 
لبعض الظروف وامتغيرات الاجتماعية والاهتمامات العامة أو الخاصة فقد يستمر 
مثها ما كان قائماً بالأمس. : 


كما قد ينتهي had‏ ما هو قائم الیوم gl‏ تتحول تبعيته أو اهتماماته... كل 
هذا La‏ لحاجة التطورء وللظروف انتى يعربها المجتمع؛ ولاهتمامات المسئولين 
الحكوميين ورجال الأعمال الحرة... ومن امثلة ذلدك " مركز إعداد القادة لقطاع 
الأعمال” التابع لرئاسة مجلس الوزراء... ومراكز التدريب التابعة لبعض الوزاراثه 
والتس تحمل أسماء مختلفة وتتولي تدريب الرؤساء والمديرين بالمستويات الإدارية 
المتنوهة... إضافة إلى البرامج التدريبية الخاصة؛ التى تنظمها الوزارات والمصالح 
والهيئات ومؤسسات العمل ذاتهاء للرؤساء والمديرين التابعين لهاء أو لأولئك الذين 
تنوي ترقيتهم أوتعيينهم؛ لإكسابهم المهارات اللازمة لنجاحهم 2 إدارة مرءوسيهم 
والإشراف عليهم... ويتبع ب تدريب هؤلاء Legace‏ مختلف أساليب التدريب على 
الإشراف والإدارة: سواء عن طريق إمدادهم بالعلومات النظرية على هيئة محاضرات 
وندوات ومناقشات وعرض أفلام توضح أصول الإشراف والإدارة والتعامل مع 
المرؤوسين؛ أو عن طريق التدريب الحملي على أساليب الإشراف والإدارة. ول نهاية 
الدورات التدريبية تعقد الامتحانات المختلفة لقياس مدي استفادة المتدرب من 
البرنامج؛ ومدي كفاءته المتوقعة لأداء دوره 2 الإدارة أو الإشرافه أو الرئاسة 2 
موقع عمله؛ بل إن بعض الوزارات مشل وزارة الدفاع ووزارة التربية والتعليم تشترط 
اجتيازبرامج تدريبية خاصة للترقية فيها. 
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(1--24) التنظي مالرسمي والتنظيمغب رالرسمي في العمل: 


كؤسسة العمل تنظيمان: , 
!. أحدهماهو التنظيم الرسمي Formal Organization‏ 


ويمثل التنظيم الرسمي الهرمي Hierarchy‏ لؤسسة العمل Lag‏ تشتمل 
عليه من تنظيمات فرعية أو جماعات رسمية Formal Groups‏ تحدد الشكل 
الرسمي لتتظيم جماعات العمل كما تريده الإدارة: فمثلاً إدارة شئون العاملين 
تتكون من فلان مديراً» وفلان وفلان وكيلين؛ وفلان وفلان وشلان... إلخ مستخدمين 
بالإدارة والعنير ۳" يتكون من فلان مشرقاً او رئيس وفلان وفلان وكيلين: وغلان 
وفلان وفلان... عاملين بالعتبر... إلخ وهكذاء وهذا التنظيم الرسمي واجبات كل 
عضو فيه وسلطانه ومكانته وعلاقته يبقية أعضاء التنظيم الرسمي وفروعه 
المختلفة؛ وحدود وكيفيان اتصاله معهم. 


ب الثاني هو التنظيم غير الرسمي Information Organization‏ 


ويمثل الجماعات غير الرسمية Informal Groups‏ وهي Laas‏ إلى جوار 
الجماعة (أو الجماعات) الرسمية من اتضمام أعضاء من جمامة أو جماعات رسمية 
مختلفة داخل التنظيم الرسمي Lae‏ من طريق الاختبارات والعلاقات الشخصية 
المتبادلة بيتهم وهي بهذا أقرب ما يمكن إلى من تسميهم بجماعة الأصدقاء أو 
جماعة "الشلة". وكما أن للجماعة الرسمية قائدا أورئيساًء فإن للجمامة غير 
الرسمية - ايضاً -قائدها ورئيسهاء التى تؤهله شخصيته وملاقاته بأعضاء 
الجماعة؛ وظروف الجماعة ذاتهاء لاحتلال مركز الصدارة والنفوذ فيهاء (play‏ 
التظر عن مكانته الرسمية داخل التنظيم الرسمي لؤسسة العمل. 


معنى هذاء أن معظم العاملين سوف يكونون منخرطين Be‏ نوعين سن 
الجماعات داخل العصل وبي نفس الوقت» جماعة رسمية: وأخضري غير رسمية. 
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( أساسيات علم النفس الإداري وتطرياته ‏ 
وبطبيعة الحال؛ قد يكون للعامل عضوية بل أكثر من جماعة رسمية واكشر من 
جماعة غير رسمية ج نفس الوقت. وإذا كانت الجمامة الرسمية تمارس نفوذها 
على العامل من موقع الترفيب والتهديد - اللذين تتص عليهما اللوائح الرسمية 
المكتوية - فإن الجماعة غير الرسمية تمارس تفوذاً وضغطاً كبيرين على العامل من 
موقع آخر هو رغبة الفرد 4 أن يعيش Be‏ جماعة تتقيله وتقدره وتتعاطف thang‏ 
وفزعه من أن يضطر إلى الميش بلا جماعة تلفظه وتعاديه مهما كانت مكانته 2 
تنظيمات رسمية: ومهما كانت مساتدة السلطة له. 


وكثيراً ما تتعارض أهداف الجماعة غير الرسمية التس ينضم إليها 
العامل؛ مع أهداف الجماعة الرسمية التى وضعته الإدارة فيهاء فنجد العامل أكثر 
استجابة لأهداف الجماهة غير الرسمية التى تتكون من محل العمل تمارس نفوذاً 
كبيراً على أمضائها من العاملين» خاصة فيما كان يتعلق بكمية العمل التى 
ينجزها كل عضو بحيث كانت تتحكم ب تقييد الإنتاج» بغض النظر عن الكافاة 
المالية التشجيعية التى كانت الإدارة تقدمها لزيادة الإنتاج. فقررر مايو بحث هذا 
الأمر .4 جمامة صغيرة من 14 رجلاً يعملون 4 وصل الأسلاك بأجزاء معينة من 
التلفون. فبينت "نتائج هذا البحث أن هذه الجماعة الصغيرة من الرجال قد كونت 
--تلقنائياً - فريقاً ذا قادة طبيعيين: ارتفعوا إلى القمة بواسطة التعضيد الإيجابي 
للجمامة (وهؤلاء القادة الطبيعيونء كما وجد ©# بحوث كثيرة متشابهة لا 
يتفضون - بالضرورة أوحتى 2 العادة - مع القادة الذين تقلدهم الإدارة مناصب 
السلطة ولكن يكون لهم داخل الجماعة سلطة أكبر. بكثير من السلطات الرسمية)ء 
وكان إتجاه الجماعة نحو المكافآت المالية التى تقدمها الشركة هو اللامبالاة. وعلى 
الرغم من آن لائحة المكافآت كانت تنص على أنه كلما ازداد العمل الذي ينجزه 
المستخدم كلما ازدادت النقود التى يتسلمهاء لم يكن الإنتاج يزيد أويقل عن 
0 وحدة 2 اليوم إلا أن الجماعة كانت تستطيع - بدون أدني صعوبة -- أن 
تنتج 7000 وحدة يدي ومع ذلك فقد كان آي عامل يحاول أن ينتج احكثر من 
هذه الكمية: التى حددتها الجماعة يوقف على التو هند حده. ومن الواضح أن قيم 
الجماهة وعاداتها كانت أكثر أهمية تلأفراد المكونين لها من أية منافع مالية. 
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الل الأول © 

ووجد تنظيم غير رسمي كانت له معاييره الاجتماعية الخاصة؛ بعضها pune‏ عنه 
بالكلام والآخر كان ضمنياً ب الأفمال -- فمثلاً كان الإنتاج اليومي يمثل مستوى 
- لم يعيبر عنه إطلاقناً بوضوح - تعتبره الجمامة عملا يومياً معتدلاً. وكان 
للجماعة ميثاق غير رسمي للسلوك كان له نفوذ قوي على أعضاء الجماعة وكان 
يفرض عليهم القواتين الآتية: 


يجب الا تنجز Slee‏ كثيراً جداً. وإذا فعلت فأتت خارج على الجمامة. 

يجب ألا تنجز عملا قليلاً جد . وإذا فعلت فانت متخلف عن الجماعة. 

يجب ألا تقول للملاحظ آي شي يضر بزميلك. وإذا قعلت فأنت (واش), 

يجب آلا تحاول وضع بعد اجتماعي بينك وبين زملائڪ وتكون (فضولياً) 
فإذا كنت مفتشاً - مسثلاً -- فيجسب الا تتصرف تصرف ال مفتشسين. 
(براون: 2004( 


عم تخ ab‏ 


وهكذاء يتضح مدي قوة تأثير الجماعة غير الرسمية على أمضائها B‏ 
تحفيق أهدافها. ولهذاء فإن الإدارة الناجحة هي التى تستطيع أن تستثمر طاقة 
الجماعة غير الرسمية على تسيير أهعضائهاء 2 خدمة أهداف الجماعة الرسمية, 
ويمكن أن يتم ذلك بشكل نموذجي بتكوين الجماعة الرسمية على غرارتكوين 
الجماصة غير الرسمية. فمثلاً. إذا كان المطلوب تكوين جماصة رسمية تعمل 
”كطاقم" على ati‏ معينة أو جماعة 3 "مني ر" معين؛ فيمكن - عند ذلك - أن تعلن 
الإدارة عن رغبتها ل تكوين هذه الجماعة الرسمية وتطلب أن يختار عدد من الأقراد 
-فيما بينهم - أن يكونوا هذه الجماعة للعمل سوياً. وهكذاء تتكون جماعة رسمية 
من جماعة غير رسمية» عن طريق الاختيارات الحرة المتبادلة بين أعضاء الجماعة 
شم إضفاء الطابع الرسمي على هذه الجماعة عن طريق صدورقرارتشكيلها 
الرسسي من جانب الإدارة. فهذا يجعل عضوية الجماعة الرسمية هنا محببة إلى 
الأعضاء؛ لأتها ¬ الأصل — مضوية غير رسمية قبل أن تصبح رسمية كما انها 
عضوية اختيارية - # أصلها -- وليست مفروضة من الخارج. هذا إلى جانب أن ميزة 
العلاقات الاجتماهية النفسيه غير الرسمية بين الأغضاء تنسحب هنا على العلاقات 
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الرسمية: فإذا بالود والثقة والتعاون المتبادل يسود بين أعضاء الجماعة) مما يرضع 
من روحها المحتوية ويضمن سلامة العلاقات وصحتها بين أعضاء الجمامة فيتهيا 
متاخ نفسي صحي بين أعضائها. ول مثل هذه الحالاتء تكون أمام الإدارة فرصة 
أكبر لعلاج الظواهر السلبية بين هذه الجماعة عن طريق تعديل اتجاهات قوادهاء 
لا هو معروف من شدة تأثير القائد غير الرسمي على أعضاء جماهته مقارتة 
بالتاثير القليل للقائد الرسمي. 


فضي tomy‏ لزلست Zelst‏ نش ر عام 2000 (Tiffin & Mcormick:‏ 
)2000 ت بین أن العمل 2 مجموعات» بين أعضائها اختيسارات متيادلة أدى إلى 
خفض تكلفة الإنتاج» وخفض دوران العمل بشكل دال إحصائيا عن عمل نفس 
الأعضاء 2 جماعات رسمية كانت مشكلة - قبل التجرية - دون اختيارات متبادئة 
حيث اتخفضت تكلقة العمل من 36.7) قبل الاختيارات المتبادلة إلى 32.2 بحدهاء 
كما انخفضت تكلفة الخامات من 33 إلى 31:؛ ودوران العمل من 3.1 إلى 0.3 مما 
يشير غلي مدي الكسب الذي يمكن أن يعود يك تكوين جمامات العمل الرسمية بناء 
على الاختيارات المتبادلة بين أعضاء كل جماعة؛ أي من تكوين الجمامات الرسمية 
على غرار الجماعات غير الرسمية حيث يعمل هذا على تهيئة مناخ تفسي إجتصاعي 
مناسب أكثر تلعمل والإنتاج. 


)1 ~ 25( التفافس والتعاون بي نأفراد الجمومة : 


يعتبر كل من التعاون Cooperation‏ والتنافس Competition‏ ظاهرة 
هامة من مظاهر العلاقات المتبادلة بين زملاء العمل وكل منهما — إلى جائب ذلك 
- يعتبر من دوافع العمل وبواعثه. ولقد أجريت دراسات كثيرة لبيان آثر ڪل منهما 
على الإنتاج» وعلى العلاقات الاجتماعية والنفسية المتبادثة بين الزملاء. 


من ذلك ان لويا Leuba‏ (فبراير: 2001) قام بتجرية (نشرت ف عام 
0) قارن فيها بين أثر المناخسة وآخر المكافأة 4 أداء تلاميت المدارس (حل مسائل 
حسابية)ء فتنبين نه أن المكافأة (وكانت عبارة عن قالب من الشيكولاته يعطي 
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( الفصل الأول C‏ 

للتلمين عندما ينجز جزءاً من العمل) رفعت الأداء بمقدار BAZ‏ حين أن المنافسة 
رفعت الأداء بمقدار 166 مما يشير إلى أن المنافسة كانت أقوي - كباعت - من 
Blaise!‏ وإن كان لكليهما اثر واضح على الإنتاج و تجرية سالر Maller‏ من آثر 
كل من التعاون والتنافس على الإنتاج» تبين آن كلا من التعاون والتنافس يزيد 
الإنتاج؛ وان التنافس أقوي أثراً من التعاون. 


ويل دراسة لستوك وويات Stock and Wryat‏ نشرت .2 عام 2003 (السيد 
محمد خيري:2002) عن أثرالمنافسة بين الزملاء 4 العملء تبين أن العاملات 2 
مؤسسة للف الورق زاد إنتاجهن بتسبة 46 عند استحداث المنافسة بينهن؛ ثم 
استطاع الباحثان» هن طريق زيادة حدة المنافسة بين العاملات» أن يحصلا على زيادة 
إضافية 4 الإنتاج» بلغت تسبتها ABO‏ إلا أنه كان من نتيجة هذه المنافسة أن اتضح 
الفساد الكبير 4 العلاقات المتبادلة بين العاملات. فبينما كان قبل استحداث 
المنافسة بينهن مظاهر كثيرة من الود والتعاون ظهر بعد المنافسة الكثير مسن 
المنازعات والغيرة والحسدء فارتفع عدد الشكاوي ضد بعضهن:؛ وعدد الشكاوي من 
ظروف العمل» ومن رداءة المواد المستخدمة 2 حين أنها ٹم تكن قد تغيرن» وبمعنى 
آخر فإن العلاقات الإتسانية قد فسدت بين العاملات نتيجة لحدة الكناضمة. ولهذا 
اقترح الباحثان استخدام المنافسة 2 مؤسسات العمل بطريقة جمعية (أي تعاونية لا 
فردية) مع العمل - بقدر الإمكان - على أن تكون المجموعات المتنافسة متعادلة 
القوة لكي تنجح جماعة Be‏ مرة وأخري Be‏ مرة غيرها . فالمنافسة الجمعية فيها 
توفيق بين ظاهرتى التعاون والتتافس» حيث يتعاون أعضاء الجماعة الواحدة, 
وتننافس الجماعة الواحدة مع غيرهاء فيتحقق بذلك التوازن بين ظاهرتين 
أساسيتين؛ إحداهما هي اندماج الذات .2 الجماعة (حيث تحدث 2 موقف التعاون)» 
والأخري هي تأكيد الذات والاعتداد بها (حيث تحدث ب موقف التشافس). كما 
اقترح الباحثان أته: ب حالة المنافسة الفردية التى لا مقر متهاء ينبغي ترتيب مواضع 
الأغراد بحيث يكون الأفراد» المتجاورون متعادلي القوة: على وجه التقريب. 


( أساسيات علم الئنس الإداري ونظرياته ) 

ولهذا؛ يتبغي على الإدارة الرشيدة أن تنظم عمليتى التنافس والتعاون بين 

العاملين بشكل يؤدي إلى رضع الإنتاج دون الإضرار با متاخ النفسي الاجتماعي 

الصحي» الذي ينبغي أن يتوافر لا بيئة العمل فيتحضق التوازن المطلوب بين 
مصاحة العامل ومصلحة الإنتاج. 


: Work Stress ضقوط العمل‎ 


يتعرض العامل لضغوط كثيرة 2 العمل تؤثر سلباً على كفايته 
الإنتاجية واتزانه النفسي كلما زادت معدلاتها عن المستوى المعتدل؛ والذي يستطيع 
العامل أن يتحمله. عبم واجبات تفوق طاقته: وتتخطي إمكانياته: وعمله المتواصل 
لساعات طويلة دون راحة وقلة راتبه ؛ أو أجره غير العادل والمكافئ كا بيذله من جهدء 
وانعدام العدالة أو المساواة بل التعامل معه أو ترقيته... أو عمله B‏ ظروف طبيعية 
واجتماعية ونفسية متدهورة. 


Lol‏ عن علاقة ضغط العمل بالتخيب والاستقالات؛ فهناك قدر كبير من 
البحوث المتصلة بهذه اللسالة؛ إذا وجد جويئا ويهير2005 Gupta & Bheer,‏ 
ارتباطاً بين التغيب والاستقالات من Age‏ وضغط العمل 4 دة وظائف متباينة 
ولدي عدة مؤسسات كبري. (رولاتد بجيوء 2006( 


وتكاد تجمع الآراء على أن هناك حدا معتدلاً من الضغوطء يؤدي إثى آثار 
إيجابية على الغرد والإنتاج وأن الخطورة عليهما تحدث 2 حالة شدة الضغط أو 
خفته وراء هذا الحد المعتدل. ولذا فإن الإدازة الرشيدة عليها أن تبقي على ضخوط 
العمل ب الحدود المعتدلة المفيدة؛ فلا تكون شديدة فينهار العامل؛ أو مرفوعة عنه 
تماماً فيهمل وإجباته: ويتكاسل عن أداء عمله أو يستهتر. 


و بحثه عن مصادرومسببات ضغوط العمل وآثاره الايجابية والسلبية 
يشير فوزي شعبان مدكور (استاذ الإدارة) إلى بعض آثارها الإيجابية مثل تحفيز 
الذات Self Motivation‏ واستثارتها وحثها على العمل بصورة أكثر جدية TO‏ 
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Work Harder‏ وزيادة طموح الضرد 2 حياة أفضل. كما يضيف " کد لك قد 
يكون للضغوط آثارسلبية تحمل تواحي تدميرية تمثل خطورة هلى حياة الإنسان. 
وقد حدد كوكس COX‏ النتائج السلبية المحتملة للضغوط فيما يلي: 


تآثيرات شخصية: والتى تشمل القلق؛ العدوانية: اللامبالاة: الإحباط؛ الحزن» 
الكآبة التعبه اتخفاض الثقة بالنفس؛ العصبية: الشعوربالوحدة. 

قاثيرات سلوكية: والتى تتضمن درجة ميل مرتفعة للوقوع 4 الحوادث: شرب 
الكحونيات: تعاطي المخدرات: الهيجان العاطفي (الاستثارة الانقعالية)» 
الأكل الكثيرء التدخين بشراهة: السلوك الاندفاعي؛ الضحك بعصبية. 
تأثيرات معرفية (إدراكية): وتتضمن عدم القدرة على اتخاذ قرارات سريحة 
التركيزالمجدودء القدرة الانتباهيسة القصيرة؛ الحساسية الزائدة تجاه 
الانتقادات» الانغلاق العقلي. 

تأثيرات فسيولوجية: وتتضمن ارتضاع نسية السكر ف الدم ازدياد معدل 
ضريات القلب؛ ارتفاع ضغط اندم جفاف ب4 الغم؛ العرق؛ الإحساس اللحظي 
بالبرودة أو الحرارة اتساع بؤرة العين. 

تاثيرات تنظيمية Organizational Effects‏ (متعلقة بمؤسسة العمل): 
وتشمل الغياب صن العمل؛ عدم الاستقرا رك العمل انخفاض الإتتاجية 
الاتصزال عن الزملاء؛ عدم الرضا الوظيفي: اتخفاض الولاء والالتزام 
التنظيمي. (فوزي شعبان مدكور: 2006( 


هذا ولكل مهنة أو عمل ضغوط خاصة تشيع عادة فيه؛ وتستهوي كثيراً من 


الباحثين النفسيين ويخاصة به وقتنا الحالي؛ حيث نلاحظ أن ضغوط كثير من 
الأعمال تنتشر وتزداد شدة. ولعل من أحدث البحوث ما قام به عثمان حمود الخضر 
وحصسة الناصسر 2 دراسة ميدانية عسن الضغوط ف مهنة التدريس 
(allkhadher & Al - Naser: 2006)‏ حيث آشارا بے بداية مقالهما عن البحث 
إلى نتائج بحوث سابقة ترى أن مهنة التدريس قد تكون من أكثرالمهن تعرضاً 
للضغوط. إذ تعرض من يقومون بها إلى انفعالات سيئة كثيرة وإلى التوتر 
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والإحباط والاحكتئاب الناتج عن العمل فيهاء حيث بيت البحوث ارتباط مكثير من 
الضغوط بها مثل ضخامة حجم العمل؛ ووقته الطويل؛ ومكانته المتدنية وكثرة 
أعمال القراءة والكتابة فيه؛ والقلق المصاحب للتقييم والتعامل مع متطلبات 
كثيرة التخير منعدمة الثبات. 


وبي دراسة ميدانية حديثة هدي جعغفر حسن )2006( عن التفاؤل والتشاؤم 
وعلاقتهما بضخوط العمل والرضا عن العمل على 312 موظضاً وموظفة من 
الكويتيين بيت النتائج أن التفاؤل ارتبط إيجابياً مع الرضا عن العمل (هدى جمفر 
حسن:2006) مما يشير إلى الاتفاق الواضح Be‏ إيحاءات نتائج البحث الكويتي مع 
الاتجاهات العامة المستقاة من بحوث اجنبية. 


وقد تؤدي ضغوط العمل الزائدة على العامل إلى أن يفقد العامل عمله إما 
بالاستقالة الطوهية هروباً منه .| يسيبه من توترات نفسية لا يقوي على احتمالهاء 
وإما بسبب درجة عالية من الاحتراق النفسي 1311110116 (كما سوف نرى عند 
الانتقال للحديث عن الاحتراق النفسي) تجعل الفرع يعزف عن العمل؛ وتضعف 
قدرقه على الاستمرارفيه. وهذا يقع العامل 4 دائرة الآثار السلبية التى يصعب 
إحصاؤها للعطالة كاالاكتئاب والقلق: واضطرابات التواصلء والجريمة: والإسراف 
A‏ التدخين والمواد المخدرة واتخفاض الثقة بالنفس؛ وعدم القدرة على السيطرة 
على الاتفحالات» ومحاولات الانتحار.. وغير ذلك مما أوضحته اليحوث الميدانية 
العربية والأجنيية التى أجريت هلى ظاهرة العطالة وعرضت نجيه اسحق عبد الله 
بعضاً منها. (تجيه إسحق عبد الله 2004) 
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هذا وتحتل ضغوط العمل وصراعاته اهتماماً Lalu‏ من جاتب الإدارق 
الدراسة كل منها بشكل شامل ومتعمق وبيان علاقتهما بظاهرة الاحتراق التفسيء 
وواجبات المديرين والقادة نحو توجيه الاهتمام إلى كل متها عند العساملين 
ومساعدتهم على حلها وعلاجها باعتبارها ظواهر سلبية شديدة التأثير على الإنتاج 
وعلى العاملين ب نفس الوقت. فعلي سبيل المثال نذكر أن المنظمة العربية للتنمية 
الإدارية نظمت ندوة عام 2004 بدولة الإمارات العربية المتحدق عن ضغوط العمل 
والصراعات كما أفرد جونز قصلاً طويلاً مسن مرجعسه الهسام 
(Organizational Behavior, 2001)‏ هو الفصل الرابع عشرلمناقشة موضوع 
الصراع والضغوط والاحتراق النفسي باستفاضة؛ نشير بالرجوع إليهما للاستزادة. 


)1 - 26) الاحتراق النفسي sBurnout‏ 


مصطلح حديث الدخول نسبياً ب مجال علم النفس لا نكاد نسمع عنه قبل 
ثمانينيات القرن الماضيء إلا أن دخوله المجال كان بقوة وانتشار سريمين: حتى اننا 
لا نكاد نقرا مرجعاً بذ علم النفس الإداري أو الإدارة إلا ويشير إلى هذا المفهوم ويورد 
ذكره ؤي رؤية أو بحث أو تتيجة دراسة. وتعرضه "موسوعة علم النفس والتحليل 
النفسي فتقول: " مصطلح دارج نوها يشيع استخدامه بشكل فضفاض ليشير إلى 
الإنهاك الشديد الذي يصيب الفرد؛ نتيجة انهماكه 2 العمل غالبا (ويترجمه 
التعبير الأمي الدارج: حارق نفسه ل الشغل). كما يشير ايضاً إلى انهيار الفرد تحت 
وطأة الضغوط والتوترات التى تضوق احتماله سواء 2 العمل أو الأسرة أو الظروف 
التى يتعرض لهاء وكأن الفرد هنا "ماكينة حرق محركها" من كثرة الاستعمال 
أو من تعرضها لشيء طارئ. ونعل هذا يقابل "حرق الدم" 4 تعبيرتا الدارج الشائع» 
ولقد استخدم هذا المصطلح 4 الأصل للدلالة على المرضي القصاميين المزمنين 
الذين تدهورت حالتهم إلى حد كبير فوصلوا إلى حالة شديدة من الاتسحاب مسن 
المجتمع: ومن البلادة إزاء الأحداث والوقائع والآخرين: مع هبوط النشاط وضعف 
الحركة". 


(فرج عبد القادر طه: 2003( 


( أساسيات علم الدفس الإداري ونظرياته ) 

ويرتبط ريجيو بين ضغط العمل والاحتراق النقسي فيقول: "وإذا كان 

ضغط العمل سبباً Re‏ أمراض معينة فمن نافلة القول أن نقول إن ضغط العمل 

يسيب الاستقالات والتفيب. والأضراد الذين يعملون مكثير؛ لساعات طويلة 

ويتعرضون Laila‏ لمصادر ضغط عمل متباينة لفترات طويلة: قد يصبحون ضحايا 

للعمل؛ ويشعرون بأنهم مستهلكون (محترقون) Ling Burnout‏ يبدأ إخلاص الضرد 

للهنته يقل» ويبدا 2 الانسحاب من العمل. ويمكن أن يصاحب عملية الانسحاب من 

العمل زيادة 2 مشاعر الإرهاق؛ وزيادة .2 معدلات التغيبه وانخفاض مستوى الأداء 

كما وكيفيا. (جينز وجيرمان 1983 Gaines & Jermier,‏ وماسلاش 
(Maslach 1982‏ 


وتحدث ظاهرة الإرهاق أو الاستهلاك Burnout‏ خلال ثلاث مراحل هي: 


» المرحلة الأولى: يحدث الإرهاق الانفعالي نتيجة لمتطلبات العمل الكثيرة جداً. 

© المرحلة اثثانية: يفقد الغرد الحساسية الشخصية نحو الأخرين من حوله. 

* المرحلة الثائثة والأخيرة: تتميز مشاعرالفرد بعدم الإنجاز. وهنا تظهر 
مشاعر الإحباط والعجز. ويشعر الضرد أو يعتقد ب هذه المرحلة أن جهوده 
فشلت 2 تحقيق النتائج المطلوبة وبالتالي؛ فإنه قد يكف عن المحاولة 
(جاكسون: وشواب وشوئير (1986 «Jackson, Schwab & Schuler,‏ 
وأوضحت البحوث أن الإرهاق أوالاستهلاك يظهر كثيرا بل مجالات 
الخدمات القدمة للناس؛ ويخاصة العاملين 4 مجال الخدمة الصحية 
(الأطباء والممرضسات والموجهون)؛ التعليم؛ المرشدين الاجتماعيين؛ ورجال 
الشرطة )1980 (Chermiss,‏ ووجدت دراسة حديثة أجريت على الممرضات 
اللواتى يشعرن بهذا النوع من الإحساس (الإرهاق والاستهلاك (Burnout‏ 
أتهن لا يتمتعن بإخلاص JLo‏ للمؤسسة وأن تفاعلاتهن السلبية زادت مع 
الرؤساء. (ليتر وماسلاش 1988 (Leiter & Maslach,‏ (ريجيو:2001) 
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هذا وأثناء حديث فوزي شعبان مدكور 2 بحثه السايق الرجوع إليه يشير 


إلى ما يقترب من هذه الأفكارعن الربط بين ضغوط العمل والاحتراق النفسي 
فيقول بل ويري Marhead & Griffin‏ )2000(: أن أغلب الوظائف يها بعض من 
الضخوط؛ وبرغم ذلك يستمر الأغراد ب2 أداء وظائفهمء ولكن مع مرور الزمن نجد أن 
(يعض) الأغراد يكونون مرهقين نتيجة التعرض ا مستمر للضغوط إلى أن يسلوا إلى 
مرحلة الاحتراق Burnout‏ والتی قتصف Log‏ يلي: 


.1 


ضحايا الاحتراق يعانون من إتهاك شديد حيث الطاقة المنخفضة والاجهاد 
المستمر وإضافة إلى ذلك يشعرون بالشد اليدني حيث الشعوربأن هناك 
جهدا عنيفا ثم بذله وينعكس # دوارء توم قليل» فقدان الشهية للطعام 


قغيرات 2 العادات الخذائية. 
المعاناة العاطفية حيث الشعور بالإحباط والشعور بالبؤس والضعف وآئه قد 
قيد يك وظيفة واحدة. 


الإنهاك الحقلي أو الإتجاهي» فهم يسخرون من الأخرين ويحملون لهم 
اتجاهات سلبية... وللتبسيط نجدهم ينظرون للعالم المحيط بهم من خلال 
نظرة كئيبة وسوداء؛ وليست نظرة وردية ملونة. 

إن ضحايا الاحتراق يشعرون بتبديد الانجازات الشخصية المحفقة: فالأفراد 
الذين يعانون من الاحتراق يستنتجون أنهم لن يستطيعوا إنجاز اكثرمها 
تحقق .2 الماضي؛ ويفترضون آنهم لا يريدون النجاح Be‏ المستقبل. (فوزي 
شعبان مدكور: 2004( 
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ولا فسك ب أن حديثنا عسن الاحستراق النفسي وضقوط العمل ومدي 
خطورتهما على العاملين وعلى الإنتاج على السواء يوحي بضرورة وآهمية ما هو 
ملقي على عاتق علم النقس الإداري؛ وعلى علماء الإدارة والمسئولين عن الإدارة 4 
مختلف مواقع العمل والتشاط من واجب البحث ب أسباب هذه الظواهر, وبل كل 
الجهد .2 علاجها ومقاومة تفشيها وحصارها. فقد نجد وراء الضغط الهاثل على 
العامل وجود صراع شديد بين العامل ورئيسه يمكن حله بالحوار معهما وإقناع كل 
منهما متفرداً او معاً باصل الصراع من الناحية الموضوعية. فقد يكون الصراع عرضاً 
لأفكارخاطئة من جانب آحد طرفيه؛ أو لإدراكات غير سليمة أو Ligh‏ يجاب 
انفعالي أو تعصبي مسبق» كما قد يكون راجعاً إلى خلافات موضوعية من الطبيعي 
ظهورها 2 مواقف العمل مثل تلك الناجمة "حول أهداف ال منظمة: أو السياسات 
والإجراءات» أو تخصيص الموارد وتوزيع المكافآت..الخ. وإن التعامل ممع مشل تلك 
الخلافات يشكل تحدياً حقيقياً لحظم المديرين: (محصد سمير شرج: 2004) ولا 
شڪ أن كثيراً من مثل هذه الصراعات يمكن حله جذرياً قبل أن يستفحل وتعظيم 
خطورته على الفرد والإنتاج محاً. 


وقد يسهل حل يعضه بمجرد إبعاد الأطراف عن مسبب الصراع مكتقل 
العامل من قسمه الذي يعمل به إلى قسم آخر له رئيس آخر ييدان معا علاقة 
جديدة. مع إقناع العامل وكسب تأييده لهذا النقل ل مثل الحالة السابقة. ونشير 
هنا بالرجوع إلى بحث محمد سمير فرج للاستزادة من التفاصيل حول الصراعات 
وانواعها وكيفيان مواجهتها وإدارتها. 


(27-1) العاملين والرو حافعنوية : 


يقصد بالروح المعنوية Morale‏ المزاج السائد: أو الروح السائدة بل القرد أو 

Bap at الذين يكونون جماعة والتى تتميز بالاطمئنان # الجماعة ويثقة‎ al BY) 

دوره 2 الجماعة؛ وبالإخلاص للجماصة وبالاستعداد للكضاح من أجل أهداف 

الجمامة. Lal‏ روح الجماعة المعنويية Morale‏ 0۲01 فهي محصلة روح الأغراد 

المعثوية: وترادق تماسك الجمامة English:2002)‏ & طوناعم۴). وتوجد عدة 
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مظاهرتدل على platy‏ الروح المعنوية للجماعة: لحل من أهمها: قلة المشاحنات بين 
أعضائهاء والتى قد تؤدي إلى صراعات خطيرة وضارة قد تنتهي بتفكك الجماعة 
وتبددهاء ومن اهمها -ايضاً -شدة تمسك أعضالها بحضويتهم فيها؛ وفخرهم 
بذلك الانتماء إنيهاء وقوة تبني أعضاء الجماعة لأهدافهاء وسعيهم لتحقيقها سعياً 
دؤوباً labs‏ ودفاع أعضاء الجماعة وحرصهم على بقائها وتدعيمها؛ Lag‏ يكفل لها 


الاستمرار والتجاح. 


ولا شك يذ أن رفع الروح المعنوية للعاملين بذ مؤسسة العمل يعتبر هدفاً 
أساسياً ينبغي على الإدارة أن تعمل على تحقيقهء بل إن الإدارة إن فشلت 2 ذلك 
فساءت الروح المعنوية بين العاملين؛ لأدي ذلك إلى أضراريالغة بالإنتاج» وتذمر 
شديد بين العاملين واستياء واضح من العملء ومن هناء لا تألوا الإدارة جهداً بخ 
إتباع الأساليب التى تعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين. وما من شك ب2 أن 
تحسين الظروف الطبيعية للعمل - وإتباع اسلوب إداري رشيد يسود مختلف 
المستويات الإدارية يذ المؤسسة - على نحو ما عرضنا وناقشنا 2ے هذا الفصل- 
وتدريب المسئولين عن الإدارة والإشراف على كيفية تهيئة مناخ الإداري السليم. 
وتنظيم الجماعات رسمياً على غرار تنظيمها غير الرسمي؛ والاستخدام الرشيد 
لظاهرتى التعاون والتنافس» وهي امور عالجناها - حتى الآن - 4 هذا الفصل؛ كل 
ذلك سوف يعمل على رفع روح المعتوية للعاملين؛ وتحسين البيئة الاجتماعية 
والنفسية التى يعملون فيها: 


ويمكن أن نضيف - إلى كل ما سبق ذكره - عوامل أخرى تساعد على رفع 
الروح المعتوية للعاملين مثل: 


1. التنفين الفعلي لتصوص اللوائح والقواتين المتعلقة بإشراك العاملين ب أرياح 
المؤسسة؛ يحيث يشعرون بأنهم ثم يغبنوا هذا الحق؛ وبأن روح العدالة قد روعيت 
.2 توزيع هذه الأرياح على مختلف مستويات العاملين Be‏ المؤسسة. 
2. العدالة التامة بل معاملة العاملين يالمؤسسة وتطبيق اللوائج والقوانين عليهم 
سروح الموضومية والمساواةء فلا يرقي إلا من يستحق الترقية فعلاً؛ سواء عن 
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طريق الأقدميه أو الاختيار: دون ان تؤثر على ذلك أية أهواء شخصية أو 
اعتبارات ذاتية: بل تكون الموضوعية هي الرائد 4 الترقية أو المكافأة أو الجرّاء... 
ومن أخطرما يدمر الروح المحتوية للعاملين أن يحسوا أن زميلاً لهم قد رقي أو 
Gages‏ لعلاقة شخصية أو ذاتية تريطه ينوي السلطة أو جوزي؛ لعلاقة سيئة 
بينه وبين أحد الرؤساء» فانتهز هذا فرصة للإيقاع به؛ أوتلفيق التهم إليه. 

. رشع الحد الأدني لاأجور؛ بحيث يكفل للعامل جد مسن المعيشة الإتسانية 
الكريمة: كمكافأة له على ما يبذل من جهد 2 العمل الذي هو عماد الإنتاج 
والتنمية. 

. الحد من كافة مظاهر الإسراف المختلفة سواء 2 المرتبات أو المكافآت آو 
التسهيلات أو التجهيزات أو التأثيثه مما يدعم لدى العامل اطمثنانه على 
ميزانية مؤسسة العمل مسن جانب وإحساسه بضعف الضوارق بين الأجور 
وبالتائي مستويات المعيشة من جانب آخر. 

. قأمين العاملين ضد الرفت والنقل التعسفي والإصابات وأمراض الشيخوخة 
والعجز.. ومختلف أوجه التأمينات الاجتماعية. 

٠‏ إتاحة فرص الترقي أمام العاملين» وعدم تعيين فرد جديد لذ عمل راسي إلا إذا 

استحال ترفيه فرد من الموجودين - فعلاً - بالمؤسسة إلى هذا العمل. فهذا 

يشبح تطلعات العاملين إلى الترقي من جانب» ومن جانب آخريجعلهم يحسون 
أن رئيسهم زميل لهم ولیس غريباً عليهم؛ فترتاح نفوسهم له؛ ويسهل توحدهم 
به وتعاونهم معه. 

. تبادل الرأي بين الإدارة وانعاملين ب كل ما يتصل بالعمل والعاملين؛ وذلڪ بج 
صورة نشرات ومحاضرات وندوات ومناقشات تجمسع بين الإدارة والعاملين؛ 
فتنتقل وجهات النظر المختلفة وتناقش وتعدل؛ فتصبح - بالتالي - أكثر 
إقناعاً وأكثر قيولاً وقابلية للتطبيق؛ فالشقافية مطلوية ومفيدة إلى حد 
٠‏ دراسة اتجاهات العاملين وآرائهم دراسة علمية موضوغية للوقوف على 
مشاكلهم ومناقشاتهم وعلاجها. 
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أن يكون المدير أو الرئيس أو المشرف قدوة صالحة Ming‏ يحتذي من بقية 
العاملين» سواء 2 إخلاصه للعمل؛ أو إخلاصه للعاملين معه» أو إخلاصه للمثل 
والمبادئ السامية. 


. مؤاخذة المنحرفين من المسلولين ل مؤسسة العمل بشدة كحالات الاختلاس 


أو اترشاوي of‏ الإهمال.. ومن أهم الأسباب التى تعمل على انهيار الروح ا معنوية 
للعاملين كثرة حالات الاختلاس والرشاوي والإهمال؛ مع التعاون ي محاسبة 
أصحابها؛ مما يعمل - بدوره - على كثرتها وانتشارها. 


. أن تظهر الإدارة -- فعلاً لا زيما - انها ممائثلة حقيقية للعاملين ف المؤسسة 


وأنها تجاهد 2 تحقيق المناخ الفيزيقي والمادي والاجتماعي والنفسي اللائق 
لكرامة العاملين وإنساتيتهم. 


. تهيكة الضرص امام العاملين لمزاولة الأنشطة الترفيهية والتثقيفية 


والاجتماعية والرياضية بتكلفة رمزية؛ كسالرحلات والتدوات واللقاءات 
والتوادي... إلخ. 


. إصدار مجلة دورية باسم المؤسسة تكون وسيطاً لنقل الأفكار والآراء والمحلوصات 


بين الإدارة من جانبه والعاملين من جانب ID‏ والجمهو رمن جاتب ثالث؛ على 
أن تفتح هذه المجلة صدرها رحبا لمختلف الآراء والاتجاهات مهما كان 
مصدرهاء كما تتولي مناقشتها والرد عليها .2 ضوء الواقع والمنطق. وهكذاء 
يمكن لهنه المجلة أن تتلقي شكاوي العاملين واستفساراتهم, وتتخد اللازم نحو 
فحص المسئولين لها وإتصاف المظلومين. ويتبغي على هذه المجلة أن تؤدي - 
آيضاً - دوراً تشقيفياً وترفيهياً وإعلامياً تلعامئين. كما أن مجرد وجودها - 
بهذه الصورة - يجعلها تؤدي دوراً رقابياً علس المستويات الإشرافية داخل 
المؤسسة غتستقيم خشية كشفها وفضحها ومحاسبتها. 


. وينيغي أن تؤكد أن وسائل رفع الروح المعنوية هذه تعتبر من أهم واجبات إدارة 


مؤسسة العمل لمصلحة كل من الإنتاج والعاملين به نفس الوقت. وهي وسائل 

لا تكلف — 2 حالة إخلاص النية - بقدر ما تفيد ففائدتها المحققة تعادل 

أضعاف ما تكلفه. بل إن الإتتاج يكون عرضة للإنهيار- تماما - إذا اتهارت 

الروح المعنوية للعاملين. وهكذاء يتضح صدق ما ذكرناه - ف التمهيد لهذا 
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الفصل - عن أهمية الإدارة كعامل من أهم العوامل الحاسمة ف زيادة الإنتاج؛ 
وراحة العاملين النفسية؛ ورضاهم بعملهم؛ وذلك عن طريق عملها على تهيئة 
المناخ الفيزيقي والاجتماعي والنفسي المناسب للعملء؛ فيرتفع الإنتاج كما 
وكيفاء ويرتاح العاملون فيه نفسياً وإجتماهياً... ومن هنا لم يكن مستغرياً أن 
يروج العلماء لنشر النزعة الإنسانية وسيادتها ‏ ميدان العمل والإنتاج؛ حتى 
List‏ تجد عسالين مسن علمساء الستفس يضردان كتايساً خاصاً يسمياته 
"Humanizing Industrial Behavior" (Melizer and Wickert:‏ 
(2005؛ ويمكن ترجمة عنوانه ي: " أنسنة السلوك الصتاعي"؛ يما يعني نشر 
النزعة الإنسانية ب كل من العلاقات العامة والإدارية والاجتماعية # كل 
التعاملات داخل مؤسسات العمل وك إطارها بين مكل العاملين ف المؤسسة 42 
مختلف مستوياتهم الوظيفية. 


(28-1) الأسا س/ئيني على نظرية الفظه Theory)‏ وداه 5 53): 


2 أواخر الخمسينات وأوائل الستينات من هذا القرن شاعت نظرية جديدة 
عرفت بئظرية النظم العامة Systems Theory‏ 660618[1). وقد كانت هذه 
النظرية متاثرة بدرجة واضحة بالعلوم الطبيمية وتكنولوجيا المعلومات الجديدة. 
وتمتازهذه بالتظرة الشمولية 2 النظر إلى المؤسسات مهما كانت صغيرة أو كبيرة 
وامتباركل شيء 2 هذا العالم مرتبطاً بشيء آخر بعلاقات متشابكة ومتداخلة. 
وعليه تعتبر الأسرة أو المدرسة تنظيماً اجتماعياً له علاقات بتنظيمات أخرى. 


فاي تنظيم يمكن آن يتصف يما يلي: . 
1. التنظيم أو المنظمة هو: 


مجموعة مناصر تتفاعل مع بعضها بعضاًء فالمدرسة مثلاً تنظيم يتكون من 
المعلمين: والتثلامين: والإدارة المدرسية... إلخ . وهصذه العناصر يوجد بيتها تفاعل 
مستمر. ويحدد هذا التفاعل شكل التنظيم وإتجاهاتهء وأهدافه ووسائله. 
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2. لكل تنظيم أهداف يسعى إلى تحقيقها: 


ومن امحتمل أن تكون بعض الأهداف متعارضة. وانطلاقاً من هنذا OLD‏ 
المدرسة كتنظيم إداري لا بد وآن يكون لديها مجموعة من الأهداف التى تسعي إلى 
تحقيةهاء وإلا لما وجدت المدرسة بل الأساس. وضمن الأهداف الرئيسية للمدرسة قد 
توجد أهداف للمجموعات غير الرسمية والتى فيها تشعرأن لها أهدافها المستقلة. 
وبقدرما يستطيع مدير اخدرسة إيجاد درجة كبيرة من التوافق بين الأصداف» بقدر 
ما يوحد الجهود ويوجهها نحو الأهداف المشتركة أما إذا تعارضت الأهداف» فإن 
فعالية التنظيم ستنخفض. 


3. لکل تنظيم مجمومة من النشاطات التى يمارسها من اجل يلوخ أهدافه: 


فالمدرسة تقوم كوحدة تنظيمية بممارسة بعض النشاطات المدرسية 
كالتدريس 2 الصفوفه وتوفير الجو المناسب للتعلم: والأنشطة الصفية واللاصفية 
بقصد تحقيق الأهداف العامة المتمثلة ‏ الثمو المتكامل للتلامين فمجموعة 
المناشط التى تنفذها المدرسة يجب أن تكون ذات علاقة وطيدة بالأهداف الحامة. 


4. لکل تنظيم مدخلات Hbnputs‏ 


وهي مجموعة العوامل الاقتصادية والبشسرية والمادية التى يحتاجها 
التنظيم والتى تجري فيما بينها مجموعة من التفاعلات أو العمليات Processes‏ 
وينتج عن هذه العمليات» المخرجات Outputs‏ والتي تكون بدورها من نفس نوع 
الد خلات. 


5. يتكون التنظيم من مجموعة من الأنظمة الفرهية Subsystems‏ 
فالدولة تعتبر ملى سبيل المشال؛ تنظيماً كلياً يتكون من مجموعة من 


الأنظمة الفرعية. ووزارة التربية والتعليم ووزارة الإعلام والمؤسسات الحكومية تعتبر 
كل منها نظاماً Lye gb‏ وهذه الأنظمة يجب أن تتفاعل مع بعضها البعض من اجل 
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تحقيق أهداف الدولة ولدلك. فإن eal poll‏ التريوية التى تقوم يها وزارة التربية 
والتعليم: يجب أن تسندها وسائل الاتصال الجماهيري التابعة لوزارة الإعلام مثل 
الإذاعة والتلفان والأحداث تعارض بين هذه التنظيمات الفرعية الأمر الذي يبدد 
الجهد والوقت ويعطل الوصول إلى الأهداف العامة, 


6. يعتبر الإتسان 4 التنظیم نظاماً System‏ له حاجاته ورغباته ودوافعه» 


ففي المدرسة الواحدة؛ يعتبر كل معلم؛ وكل heal‏ نظاماً مستقلاٌ 
والتفاعل بين المعلمين أمر ضروري من أجل تتحقيق أهداف المدرسة كمسا أن 
التفاعلات بين المعلسين والتلامين يزيد على ذلك أهميسة لأن عملية التعلم 
والتعليم هي عملية تفاعل بين المعلم والتلمين. ويمكن لنا أن نتصور الحال الذي 
تصل إليه مدرسة ما إذا كان المعلمون متقسمين على أنفسهم وعلى مدير المدرسة 


فأية أهداف يمكن أن يحققها مثل هذا التنظيم؟ 
التغنية الراجعة 
Feed Back‏ 
السمليات المخرجات 
Outputs Processes‏ 
الإدارة Ze‏ ضبوء نظرية النظم 


7. إذا حدث تغير. أحد الأنظمة القرمية يحدث هذا التغيير تغيرا .2 التنظيمات 
القرمية الأخرى: 


وب التنظيم الكلي بوجه عام وقياساً على ذلك فإن أي تعديل Be‏ مناصر 

المدرسة الواحدة يغير 2 العناصر الأخرى» وبلغة بسيطة إذا قدم إلى المدرببة معلم أو 

معلمون نشيطون, فإن المرء من اتسهل عليه تبين آخرهؤلاء المعلممين ‏ المدرسة 
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وانشيء نفسه يقال عن مدير المدرسة باعتباره قائداً تريوياًء فإذا جاء إلى الدرسة 
مدير نشيط ولديه أفكار ومعطيات جديدة فإنه سكيون قادراً على إحداث تغييرات 
ملحوظة ب امعلمين والتلامين» واشدرسة بشكل عام. 


وقد تشاول الدكتور على السلمي التنظيم من مدخل تكامليء لتعويض 


القصور والنقص به المبادئ السابقة. وتتركز الفروض الأساسية للمدخل المقترح 
فيما يلي: 


A 


ينشا التنظيم استجابة لوجود حاجات اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية 
تهتم بها جماعات من الناس تتحد مصالحهم وتتفق أهدافهم ومن ثم فقد 
تكون نشأة التنظيم بطريقة مخططة أو رسمية كما قد يكون اتبعاثاً 
تلقائياً. إلا انه من أجل الاستمرار أو البقاء لا بد وان يكتسب هذا التنظيم 
غير الرسمي صفة الرسمية التاكيد شرهيته وتأمين علاقاته مع البيئة 
المحيطة يه. 


. أن التنظيم نظام اجتماعي مفتوح Open Social System‏ يتركب مسن 


هيكل متداخل من العلاقات التبادلية بين أعضائه من جهة ويينه وبين 
هناصر البيئة المحيطة به من جهة أخرى. 


. يفرض التنظيم على اعضائه أ.نماطاً من السلوك» وطبائع الأدواروالمراكز 


التى يشغلونها . ويتم التمييز بين أعضاء التنظيم حسب السلطة التى 
يمارسها كل منهم» ومن كم تتحدد العلاقات التنظيمية ف ألنماط متوقعة 
وتميل التصرفات الفعلية للأفراد إلى الالتزام بتدلك الأنماطه وبالتالي تقل 
الفجائية والغموضء ويصسل التنظيم إلى أحكام التوجيه والسيطرة غلى 
أنساط السلوك لأعضائه من خلال عمليات آساسية هي: عملية القيادة: 
وعملية الاتصال؛ وعملية القرار؛ وعملية الرقابة. 

يتحدد السلوك التنظيمي يتأثير التفاعل بين عدد من المتغيرات بعضها 
داخلي نابع من التنظيم ذاته ومتصل بتكوينه وتراثه التاريخي وبعضها 
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Qld‏ من طبيعة البيئة المحيطة ويستهدف التنظيم Letts‏ احداث توازن 
بين حاجاته وحاجات الأفراد. 

. يتميز التنظيم باستمرار النشاط واتصاله بصفة دورية بحيث تتخذ الأنشطة 
شكل دورة كاملة تغذي نفسهاء أي أن إنتاج عمل التنظيم يقدم للمجتمع 
المحيط لي مقابل عوائد محددة يحصل عليها التنظيم ليسترد بها من 
المدخلان اللازمة لاستمرارنشاطه. 

. تتشابك اجزاء التنظيم المختلفة وتتناسق انشطتهاء وتتجدد فعاليتها 
بدرجة توفر فعالية نظام المعلومات الذي يحقق انسياب المعلومات وتدفقها مسن 
مراكز إنتاجها بالتنظيم؛ إلى مراكز اتخاذ القرار المستخدمة لهاء ويقدر 
المرونة والتدفق والدقة 2 نظام المعلومات: بقدرما يتحقق للتنظيم السيطرة 
هلى المواقف التى يتعامل معهاء وتزداد قدرته على الإفادة من الفرص المتاحة 
وتجنب المخاطر والثغرات. 

. قتركزقوي النمو والتطور التنظيمي Be‏ التكوين الذاتى والخصائص الميزة 
لكل تنظيم» ولكن انطلاق هذه القوي ALAS‏ والتحقق الفعلي لحالات النمو 
والتطور يتوقفان على مدي ارتباط التنظيم بالبيئة المحيطة والمناخ السائد به 
تلك البيئة ودرجة تقبله للجديد والمتطور من ناحية: وإدراك عناصر البيئة 
للمنافع العائدة من التطور التنظيمي من ناحية أخرى. 

. يستطيع التنظيم أن يحقق لنفسه وجوداً مستمراً من خلال قدرته هلس 
استيراد مصاد ر للطاقة من المجتمع المحيط؛ ومن ثم؛ فإن حالة الانقضاء 
الحقيقية تتم حين ينعزل التنظيم عن بيئته؛ وبالتالي تنعدم قدرته على 
الحصول على مصادر الطاقة ويمتنع المجتممع من قبول إتتاجه وقد تبقي 
بعض التنظيمات برغم انعزا لها عن البيئة إلا أنها تكون غير فعالة ويقاؤها 
مصطنع إلى حد يعيد ولا تلبث أن تنقضي مهما طال بها البقاء. 

7" يتميزالتنظيم يحالة من التوازن المركي حيث تعمل الأنشطة المختلفة 
على استيراد ال مدخلات وصيانتها وتحويلها إلى مخرجات للمجتمع يحيث 
يتحقق على المدي البعيد توازن بين النشاط المبذول والعائد منه. 
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0 . إن حركة النمو والتطور 2 التنظيم حركة طبيعية تفرضها طبيعة 
التتظيم الحركي وتنميها علاقات التفاعل بين التنظيم وبيئتهء وتخضع 
تلك الحركة لرقابة القيادات التنظيمية وسيطرتها إلى حد بعيد. 

LI‏ يقوم التنظيم 2 الأساس على العنصر الإنساني؛ فهو يضم أفراداً يتصفون 
بخصائص نفسية واجتماعية متميزة. ويؤثر سلوك هؤلاء الأضراد 2 الأداء 
التنظيمي؛ ومن خم فبإن السلوك الإنساني يمثل أحد المتغيرات الأساسية 
المحددة للسلوك التنظيمي. 

2. إن أي تنظيم قائم له القدرة على تنويع وظائفه وتعديل الأنشطة التى 
يمارسها اقابلة احتياجات ناشئة 4 البيئة المحيطة. 


وقد قدمت هذه الفرضيات صورة واضحة حول خصائص التنظيم الإداري 
وعلاقاته المتشابكة: مع كل من له علاقة به وبالقدرالذي تستطيع أن تصل 
بالتنظيم الإداري إلى الانفتاح على التنظيمات الأخرىء» تستطيع أن نزيد من فعالية 
التنظيم» فالتنظيم المقلق سيؤول تدريجياً إلى مثالب ونواقص ل عملياته 
ومخرجاته» الأمر الذي يجعله عاجرا من تحقيق أهدافه. وإذا نظرنا إلى التنظيم 
وإلى الفروض السابقة من وجهة نظ رتريوية؛ فإن المدرسة وهي مشار اهتمامنا 
جميعاًء يجب أن تكون تنظيماً مفتوحاً يتفاعل مع التنظيمات الأخرى فنحن نقول 
دوساً أنه لا بديل عن التفاعل بين ا مدرسة والمجتمع المحلي؛ بما فيه من مؤسسات 
أخرى؛ ولا يوجد بديل كذلك للتفاعل بين المدارس 2 المنظمة الواحدة. 


(1--29) خصائس التنظيمالفعال: 


.4 ضوع ما تقدم ذكره حول التنظيم الإداري بحسب نظرية النظم؛ وما 
حددته هذه النظرية من مدخلات وعمليات ومخرجات» فإن التنظيم يتصف بما 


يلي: 


1. أن يتميزينظام واضح ومحده: لاتخاذ القرارات يحظي بقبول أعطساء 

التنظيم جميعاء أن عملية اتخاذ القراراته هي العملية الإدارية الأساسية 

فكلما كانت واضحة الأسس؛ كلما كانت فرص الوصول إلى قرارات سليمة 
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وفعالة أكبر وأكثر احتمالاً؛ وهنه العملية (اتخاذ القرارات) سيأتى ذكرها 
بالتفصيل. 
- أن يتميزبوجود معايير وأسس واضحة يتم اتخاذ القرار على آساسهاء وبي هذه 
الحالة؛ فإن منطق القسرار منطق رشيد يعتمد على التحليل والتفكير 
مستخدماً الأساليب الإدارية المتطورة المساعدة على الاختيار من البدائل 
المتاحة. 

. أن يتصف بدرجة عالية من مركزية اتخاذ القرارات» سواء الإستراتيجية 
منهاء أو التكتيكية إن مركزية اتخاذ القرارات تسمح بتجميع ا معلومات 
وإجراء الدراسات والبحوث التحليلية على مستوى من التعمق والأصالة: ولا 
شك أن هذا لا يعني أن تقتصر عملية اتخاذ القرارات على شخص واحد: 
وإنها يعني أن تكون من اختصاص الرتبة الأولى من المسئولين الإداريين. 

٠‏ أن بتصف التنظيم بدرجة عالية من الاستقلال: وحرية الحركة: أي أن يكون 
للتنظيم درجة عالية سن الحرية 2 اتخاذ القرارات فيما يتعلق بأسائيب 
وإجراءات الوصول إلى الأهداف المقررة دون الرجوع إلى سلطة أعلي خارج 
التنظيم. 

. يجب أن يسير التنظيم الإداري ضمن فلسفة إدارية واضحة وأيدلوجية 
تنظيمية محددة؛ الأمرالذي يجعله أكثر فعالية من التنظيمات التى لا 
يعرف حتى المرؤوسون فيها إلا القليل عن أهدافها الإدارية وفلسفتها . 


)1 — 30( العمليات الإدارية : 


لكي تبلغ المنظمة الإدارية أهدافها فإنها تقوم بعمليات محددة تتلاءم 


وآهداف التنظيم. وهذه العمليات تسعي إلى توفير أقصي درجة من فعالية التنظيم 
وكفاياته؛ فبعض علماء الإدارة ومنهم لوثر جوليك Luther Gulick‏ راي أن 
العمليات الإدارية. 


يمكن اختصارها بالرمز (Posdcorb)‏ فهذه الحروف هي بدايات لأسماء 


العمليات الإدارية: وهته العمليات هي على النحو التالي: 
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الفصل الأول € 


Planning P‏ التخطيط 
Organising, 0‏ التنظيم 
Staffing, 8‏ التوظيف 
Directing, D‏ التوجيه 
Co - Ordinating co‏ التنسيق 
Reporting R‏ التقرير 
Budegeting B‏ التمويل 


Planning التخطيطف‎ 1 sl 


يمثل التخطيط بوجه عام عنصراً اساسياً 2 العملية الإدارية. فهو كما 
يعرفه الإداريون أنه تحديد الغايات والأهداف الأساسية والإجراءات والتدابير 
تلوصول إلى هذه الغايات والأهداف. وهو بذلك ليس غاية بقدرما هو وسيلة 
لتحقيق أهداف التنظيم. فهو أحد ركائز العمل المنظم الرشيد الذي يجب أن 
يتصف به كل جهد جماعي أو فردي» ولا غرو 2 ذلك إذ أنه يمثل بداية العمل 2 
المرحلتين: الراهنة والمستقبلية» وعليه يتوقف شكل ومضمون كافة العمليات 
الإدارية الأخرى بما بل ذلك اختيار الوسائل والإجراءات التى ستتبع لتحقيق 
الأصدافه وعمليات التقويم لمعرفة ما إذا كان التنظيم قد بلغ هذه الأهداف أو 


وللوصول بالتخطيط إلى المستوى المطلوبه لا بد من التأكيد على مايلي: 
1. يجب ان يكون التخطيط مبنياً على حاجات حقيقية لكل من التنظيم 
والعاملين فيه: 
إذ أن لكل تنظيم حاجات محددة تتصل بضرورة استمراره وبقائه وتطوره 


الأمر الذي يفرض ضرورة مواجهة هذه الحاجات: وتحديد حاجات التنظيم وأفراده 
cling‏ إلى جميع المعلومات باستخدام أدق الطرق للوصول إلى كل ما يتصل بالبيئة 
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( أساسيات هلم الدفس الإداري ونظرياته ) 
التنظيمية وخصائصها وحاجات الأفراد وروحهم المعنوية وطرق الاتصال وقئواته: 
وبيقدرما يستطيع المخطط الحصول على المعلومات الدقيقة يقدرما يستطيع 
تحديد الحاجات الحقيقية لكل من التنظيم وأغراده؛ وبهذا يستطيع تحديد 
الأهداف بدقة. 


ونجمع البيانات والمعلومات تستخدم أدوات متعددة كالقاييس والاختبارات 
وأدوات الملاحظة والمقابلات الغردية والجمعية والاستبيانات. 


وحيث أن هذه الأدوات هي مصادر المعرفة المطلوية فإنه يقح عليها عصبءه 
كبير 4 نجاح المخطط ف اختيار الأهدافه ومن ثم ترتيبها ترتيباً Lege‏ على درجة 
أهميتها لاتنظيم ووضعها حسب الأولويات. 


2. يتضمن التخطيط تحديد الأهداف والإجراءات والوسائل والأتشطة اللازمق 
والتقويم: 


هذه الأبعاد الثلاثة تعتبر الهيكل التنظيمي لأية خطة ولا يمكن فصلها 
هن بعضهاء إذ تمتبر كلا متكاملاً. فتبدا الخطة بصياغة الأهداف ووضعها على 
نحو إجرائي قابل للتنفيت. وبقدرما تكون الأهداف واضحة ومحددة بقدرما ينجح 
اكخطط ,2 اختيار الوسائل والإجراءات والأتشطة اللازمة لتحقيقها. ومن هناء فإن 
كل هدف يجب أن يصاحب بالإجراءات والأنشطة المثتمية إليه والكفيلة بتحقيقه. 
ومن أجل ذلكت: فلا بد من التأكد من أن هذه الإجراءات كانت مناسبة لتحقيق 
٠‏ الهدف المعين» ولا يتم ذلك إلا بالتقويم والتقويم عملية مستمرة تيدأ من لحظة 
تنقين الخطة إلى نهايتهاء وهذا ما نسميه بالتقويم المستمرأو التكويتي 
Formative Evaluation‏ وهناك نوع آخرمن التقويم وهو التقويم BAIN‏ 
بمعرفة مدي تحقيق الأهداف © نهاية الخطة وهذا ما تسميه التقويم النهائي 
١ .Summative Evaluation‏ 
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( الفسل الأول ) 
3 يجب إن يتلاءم التخطيط وإمكانات التنظيم البشرية والمادية: 


فإذا ما تعارض التخطيط مع هذه الإمكانات بات من الصعوية بمكان 
تحقيق الأهداف. فالطموح ف التخطيط آمر مرغوب شريطة أن لا يكون ضريا من 
الخيال لا سيما كل هدف يحتاج إلى الإمكانات البشرية المدرية والكفيكه القادرة. 


و كثير من الؤسسات يحتاج التخطيط إلى مشاركة المجتمع المحلي 
باختيارالمناشط والخدمات التى يحتاجها. والجمهور 4 كثير من الحالات يؤثر 
على عملية التخطيط. فالملؤسسات الإعلامية والاستهلاكية تستطلع آراء الجمهور 
من حين لآخر وتبني الخطط 4 ضوكها. 


4. التخطيط عملية مستمرة ترافق عمليات التنظيم: 


فلا تتوقف ب مرحلة بعينها. فإن التخطيط وتعديل الخطط ومراجعتها 
وتطويرها عمليات لا تنتهي ولذلك تحرص كثير من اللؤسسات على إيجاد قسم 
خاص بالتخطيط؛ وهذا من مهامه الأساسية وضع الخطط التطويرية المستقبلية 
Be‏ ضوء الدراسات والأيحاث التى يجريها من حين لآخر. ولذلك نجد أن الضرق بين 
الدول المتقدمة والدول النامية يكمن .2 النظرة إلى عملية التخطيط. فالدول 
النامية تضع خططأ ثابتة تتكرر سثوياً دونما تدخل كبير با سير هذه الخطط. 
وهذا الأسلوب يعيق العصل الإداري والتنظيمي ويسبب إرياكاً كبيراً 2 تحقيق 
غاياتها. 


5. التخطيط انواع: 


فهناك الخطط القصيرة: والخطط الطويلة: فالخطط القصيرة مرحلية 
يمكن أن تعالج العمل ل وقت قصير؛ كالخطط اليومية, أما الخطط الطويلة 
فتحتاج إلى وقت طويرء والفرق بين هتين النوعين يكمن ل الأهداف. فهنشاك 
الأهداف المحددة والقصيرة التى يمكن يلوغها 4 فترة زمنية قصيرة. وهنا الأهداف 
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ل( أساسيات علم الددس الإداري ونطرياته » 
التى تعتير غايات ومرامي بحيدة المدي ويتطلب تحقيقها Lins‏ طويلاً. والنوع الأول 
يجب أن يشتق من الخطط الطويلة: أي تجزا الأهداف بعيدة المدي إلى أهداف 
محددة قصيرة المدى: وهذا الإجراء يساعد على تحقيق الأهداف بعيدة المدي ويسهل 
على التنظيم تتفين الإجراءات ذات العلاقة: يضاف إلى ذلك سهولة التقويم وضبط 
العمل وإجراء التعديلات ج الوقت المناسب. 


6. يجب أن تتكامل الخطط للوحدات الإدارية المختلفة داخل التتظيم الواحد: 


ويجب أن تتكامل خطط التنظيمات المشابهة التى يوجد بينها علاقة. 
فانطلاقا من نظرية النظم والإيمان بالنظم المفتوحة؛ فلا بد أن تتكامل جمييع 
الأنظمة التى توجد بينها ملاقات. فالخطط الإعلامية يجب أن تتكامل ممع الخطط 
التربوية ولا تتعارض أو تتناقض محها ويصب جميعها 4 اتجاه واحد وهو تريية 
النشء 2 الأردن. و كثير من الحالات تحدث بين التنظيمات المتشابهة ازدواجية 
ب العمل مما يسبب 4 الهدرمادياً ويشرياً؛ ومن أجل ذلك لا بد من التصاون 
والتنسيق بي جميسع مستويات التخطيط وعلى اختلاف مسؤوليات التنظيمات 
المختلفة. 


detest .7‏ مستويات متعددة: 


فهناك التخطيط على مستوى الإدارة العلياء والتخطيط على مستوى 
الإدارة الوسطى؛ والتخطيط على مستوى الإدارة الدتيا: فكل مستوى من هذه 
الممستويات الثلاشة يقوم بالتخطيط لاتجازالمهام المومكونة إليه. فالتخطيط ب 
الإدارة العليا يتشاول الأهداف العريضة وبعيدة المدى؛ ويؤثر على جميسع أجزاء 
التنظيم ووحداته الإدارية ولهذا يتسم التخطيط بط هذا المستوى بالشمولية بحيث 
يتشاول السياسات العامة ولا يدخل ل التفاصيل كما هو الحال ب التخطيط ب 
المستويات الإدارية الدنيا. ففي هذه المستويات يكون التركيز أكشر على الهداف 
الإجراكية والوسائل والطراكق اثلازمة لتحقيقها. ولتوضيح ذلك تضرب لذلك ' 
مثالاً: إن خطط وزارة التربية خطط عامة ذات أهداف بعيدة المدى» كتطوير 
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( الفصل الأول ) 

التعليم ومعائجة ازدياد عدد السكان وما يترتب عليه مسن ازدياد عدد الطلبة 
الملمتحقين بالمراحل التعليمية المختلضة ونوعية التعليم وتلبية حاجات المجتمع. 
فهذا التخطيط يختلف عن التخطيط المدرسي الذي يهتم بقضايا محددة بالنسبة 
لهام وزارة التربية. و هذا المجال لا بد من التأكيد على أن التخطيط يجب أن 
يتكامل 2 هذه المستويات الثلاشة بحيسث تخدم الخطسط ف المسستويات الدنيا 
التخطيط ب المستويات الإدارية الوسطي والحلياء 


كانيا: التنظيم :Organizing‏ 


إن عملية التنظيم من العمليات المهمة ف التنظيمات الإدارية؛ فهي تناول 
الإعداد لتنفيد ما يتمخض dic‏ التخطيط بما ل ذلك إعداد الأنظمة واللوائح 
والقوانين التى تنظم العمسل» وتنظيم الأقسام والوحدات الإدارية اللازمة ويناء 
النظم التى تحقق الهيكل التنظيمي الفعال» قمن حيث الشكل وا مضمون لا بد أن 
يتناسب التنظيم 2 هيكله ومضمونه مع وظيفة المنظمة الإدارية. ومن الناحية 
الأخرى؛ فإن التنظيم يتطلب قنوات اتصال فعالة بين الرؤساء والمرؤوسين من جهة 
وبين المرؤوسين من جهة أخرى. إن عمليات الاتصال أساسية 4 عملية تنظيم العمل 
وتحديد المهام. ويتطلب التنظيم كلك وصف للمهام الوظيفية وتحديد القوي 
البشرية والإمكانات المادية المطلوبة. ولذلك فإن عملية التنظيم تعتبر العمود 
الفقري للمنظمة الإدارية GLb ales‏ طريقة التنظيم تؤثر بشكل أو يآخر على 
فعالية هذه المنظمة. 1 


كالثاً: التوظيف {Staffing‏ 


وتاتي هذه العملية بناء على ما تؤدي إليه عملية التنظيم إذ إن عملية 

التوظيف تجيء بعد تحديد المهام التى يجب أن يقوم بها كل عضو لا المنظمة فهي 

العملية التى توفر القوي البشرية اللازمة بحيث تكون مطايقة بل كفايتها للمهام 

الموكلة إلى التنظيم. ففي ضوء وصف الهام يجري توفير الأشخاص اللائمين لهذا 

الوصف طبقاً للمؤهلات الأكاديمية والمهنية والخيرة. وتجري مملية اختيار 
114 


> أساسيات علم الندس الإداري ونظرياتة > 
الموظفين بطرق متعددة: كالمسابقات والاختبارات والمقابلات الشخصية: بحيثش 
يوضع الرجل المتاسب 2 المكان المناسب لضمان سير العمل بطريقة ملائمة. ولالك 
لا بد من أن تتطابق المؤهلات مع وصف العمل Job Description‏ ومن المشكلات 
التى تواجه الإدارة 2 الدول الثامية تعيين أشخاص غير أكفاء ل بعض الأعمال 
التى لا يستطيعون القيام بهاء الأمر الذي يعيق العمل من ناحية ويمنع تطوره من 
ناحية اخرى. 


ولا يقتصر التوظييف بهذا المقهوم على تعيين الأغراد ولكن يتعداه إلى 
تنظيم العلاقة بين الفرد والمؤسسة بحيث تكون علاقة العمل واضحة بما فيها من 
حقوق وواجبات. و كثير من المؤسسات الحديثة يقوم شؤون الموظفين بدراسة 
مستمرة لأحوال العمل والعاملين. وإهادة النظر 2 القائمين عليه. فقد ينقل بعض 
الموظفين من قسم لآخرأو من مستوى لخر بل ضوء ما يتجمع لدى الإدارة العليا 
من حقائق ومعلومات عن الفرد 4 سيرته العملية وسيرته الشخصية. 


وب الدول النامية ولا سيما ‏ أجهزة القطاع العام تزدحم اللؤسسات 
والدوائر الحكومية بالموظفين الذين جري تعيينهم بهدف إيجاد مصادر للرزق لهم 
دونما حاجة إليهم» وهذا ما نطلق عليه البطالة المقنعة. فمن الممكن ملاحظة أن 
بعض الأعمال يمكن أن يقوم بها عدد قليل من الموظفين وقد حشد لها جيش من 
الموظفين. ولإيجاد همل لكل واحد؛ توزع المهام بحيث يقوم كل واحد يعمل محدد 
وبسيط؛ قد يصل إلى حد التوقيع على الأوراق؛ و ظل هذا الوضع؛ فإن الروقين 
يسيطر؛ ويجعل إنجازالمهمة تستغرق وقتاً أطول. 
رابعاً؛ التوجيه Directing‏ 

بيقصد بالتوجيه ضبط العمل ف التنظيم وتوجيهه نحو الأهداف بفعالية 
وذ هذه العملية تتم مراقبة العمل ف التنظيم وتقديم الخبرة والمشورة من قبل 
الرؤساء إلى المرؤوسين وحفزهم للعمل المشتح المستمر الذي يحقق أهداف التنظيم, 
ويكون التوجيه والضبط هنا 2 ضوء الدراسات والبحوث التى تتم من حين لآخر 
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لضمان فعالية التنظيم. فاي عمل يحتاج إلى الضبط والتوجيه المستمرين. وجدير 
بالذكر هنا أن التوجيه والضبط يمكن أن يمارسها الفرد على تفسه حكما يمارسهما 
على الأخرين. فهناك التوجيه والضبط ائذاتيين التابعين ب نفس الضرد وهذا النوع 
من التؤجيه يمتبر اهم الأتواع. إذ أن الفرد عندما يمارس هذا العمل ذاتياً إنما 
يمارس العمل الرشيد الفعال الذي يؤدي إلى استغلال الوقت والجهد إلى الدرجة 
القصوىء فمعظم العاملين B‏ المؤسسات لا يرغبون 2 الضبط والتوجيه من الرؤساء 
ويرغبون 2 إعطائهم الثقة بقدرتهم على إنجازما يوكل [ليهم. والضبط والتوجيه 
انذاتيين لا يأتيان مسن شراغ؛ بل عندما تصبح دواع الموظف عالية وشعوره بالرضا 
عن العمل. آما الإشراف والتوجيه والضبط الذي يمارسه الرئيس الإداري فهو 
ضروري ولا يمكن الاستغناء مته شريطة أن يكون بدلالة الأهداف المنوي تحقيقها. 


:Co ~ Coordinating خامساء التنسيق‎ 


إن عملية التنسيق تتناول تنسيق الجهود البشرية 2 المنظمة بهدف 
تضافرها وتعاونها Lave‏ لبلوغ الأهداف فضي اية منظمة يحتاج الإداريون إلى عملية 
التنسيق بين الوظائف والأعمال والوحدات الإدارية والأقسام والأفراد بحيث تتكامل 
الجهود وتصب ب تحقيق الأهدافه والا حدث التناقض والهدر. ا الجهد والوقت. إن 
عملية توزيع الأدوارغاية ف الأهمية لضمان سير العمل 2 الاتجاه السليم من جهة» 
والحافظة علسى قدرة التنظيم على المتابيعة ومن ثم المحاسبة. إن التجاوزات 
والازدواجية 2 العمل والاعتماد على الأخرين والتراخي لذ العمل هي أمراض إدارية 
يجب الا تكون. ويمكن أن تكون الإدارة البيروقراطية لها باع طويل .2 توزيع المهام يناع 
على التخصيص الدقيق ضمن قئوات ثانية, 


وعملية التنسيق تدخل 4 جميع العمليات الإدارية: فالإداري يستخدمها يذ 
عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه واتخاذ القرارات. إذ أن عملية التخطيط 
تحتاج إلى تنسيق الجهود والوحدات الإدارية ل عملية التخطيط. فالعملية الإدارية 
ذاتها تقوم على قنسيق الجهود 2 الجماعة لتحقيق الأهداف. 
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6 النفس الإداري ونظرياتة‎ gloat Ld) 
Reporting سادساً: كتابة التقارير‎ 


يحتاج التنظيم إلى التقريسر عن الانجازات التى يتمها ف تقدمه نحصو 
الأهداف. فالمقصود إذن التقرير مما إذا كان التنظيم قد يلغ الأهداف ومعرفة 
الصعوبات ومواطن القوة والضعض ب2 تحقيقه؛ فالتقرير عن كل مرحلة من مراحل 
التنفين Be pal‏ غاية الأهمية لكي يجري التعديل Be‏ الإجراءات والوسائل بلا موصدها 
وقبل فوات الأوان. ولذلك لا بد أن تكون التقارير مبنية على حقائق ومعلومات 
صادقة وموضوعية. بالقدرالذي يكون التقريروافياً وموضوهياً 4 الدول النامية 
التى تقدم تقارير غير صادقة عن إنجازاتهاء كمؤسسات أو التنظيمات 4 الدول 
الثامية التى تقدم تقارير غير صادقة عن إنجازاتهاء كمؤسسات القطاع العام حتى 
لا يتهم القائمون على العمل بتعطيل العمل وعدم قدرتهم على تحقيق أهداف 
مؤسساتهم وب هذه الحالة لا بد أن تكون التقارير واضحة ومفيدة وصادقة لكي 
يسير العمل حثيثا تحو الأهداف, 


سابعا: التمويل ‘Budgeting‏ 


يحتاج العمل إلى تمويمل مالي يتناسب ومتطلبات العمل وتطور عسل 
المؤسسة من وقت لأخرء ولهذا فإن مصادر التمويل تعتبر هامة للإداري لأن المحافظة 
على هذه المصادر هو محافظة على المؤسسة نفسها. والإداري الناجح هو الذي يدرس 
هذه المصادردراسة وافية من حيث ديمومتها وأوقاتهاء ويستخدم لذلك الحساب 
السدقيق. فمن مصادر التمويل ‏ المؤسسات التجارية الأرياح ودعم المساهمين» 
والتسهيلات البنكية والصفقات التجازية: وبعض الؤسسات الأخرى؛ كا مؤسسات 
الحكومية تعتمد ب نمويلها على دهم الدولة والشعبه والقروض. وتختلف مصادر 
التمويل يحسب طبيعة اللإسسة ووظيفتهاء فهناك المؤسسات التى تقدم الخدمات 

وهناك المؤسسات الاستهلاكية وهناك المؤإسسات التنموية. إذن على 
الإداري المسؤول ضمان مصادر تمويل فعالة ومستمرة لضمان استمرار اللؤسسة بغ 
تقديم خدماتها. 
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) الأول‎ past 
وذ كثير من الأحوال قد تلجأ الدولة إلى مسائدة الشعب مع ضمان‎ 
حقوقه فتطرح للشعب سندات حكومية بأرياح مشجعة يستفيد متها المواطن‎ 
وبالقابل تستخدم الدولة الأموال ف تنفيت المشروعات التى تعود بالفائدة على‎ 
الشعب ورخائه؛ يضاف إلى ذلك الضرائب التى تستوب على البضائع والسلع. فضي‎ 
الولايات المتحدة تقوم المشروعات الحكومية على دافعي الضرائب من الشعب الذي‎ 
استمرار‎ Be يساهم 2 تغطية النفقات الحكومية. إن مصادر التمويل الأساسية ليس‎ 
المؤسسة ويقائها ولكن أيضاً بك تطويرها وتحسينها باستمرار نتتلاءم ومتطلبات‎ 
التطور الاجتماعي. والمؤسسة التى لا تتطور هي مؤسسة راكدة ساكئة ستزول‎ 
يوسا ما إلا إذا واكبت التطورات الاجتماعية وتفاعلت معها وهي تحتاج إلى خطط‎ 

تثموية تساهدها على التوسع والتطوير. 


هذه هي العمليات الإدارية كما زآها لوثر جولبك. ويتضح مسن هذه 
العمليات أذها تخلو من عملية اتخاذ القرار كعملية مستقلة بحيث اهتبرت هنا أنها 
ضمن عملية التوجيه» وسناتى للحديث عن عملية اتخاذ القرارييك السلوك 
التنظيمي أو السلوك الإداري ب فصل لاحق. 


)1 — 31( السلوك الإداري اوالملوك التنظيمي: 


إن خير ما نيدة به دراسة اتسلوك الإداري أو السلوك التنظيمي؛ تحديد 
مفهوم هذا السلوك. فقد عرفه عبد الباري درة (درةء ص4): "باه دراسة السلوك 
الإداري 4 التنظيمات الإدارية". وعرفه سيد اثهواري Last‏ (الهواري» ص27): "بأنه 
دراسة تصرفات الأفراد الفردية والجماعية 2 الهيكل التنظيمي. وهو دراسة 
اجتمامية سيكولوجية ظهرت بتأثير العلوم الإنسانية تهدف إلى معرفة أفعال وردود 
أفعال الأفراد 2 المراحل الإدارية ے الجهاز الإداري تلدولة". 


وتأتي أهمية دراسة السلوك الإداري أو السلوك التنظيمي من آهمية التعرف 
إلى سلوك الأفراد ضمن تنظيماتهم الرسمية وغير الرسمية. وقد جاء تطوردراسة 
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السلوك التنظيمي نتيجة التقدم السريع الذي بلغته العلوم السلوكية وعلى وجه 
الخصوص لي علم النفس الاجتماعي الذي يعتبر أحدث العلوم السلوكية. 


وقد اقترنت العلوم السلوكية بالعلوم الإدارية بوجه ple‏ وبالسلوك 
التنظيمي بوجه خاص نظراً كا يلي: 


1. تهتم العلوم السلوكية بجو التنظيمات العام. 

2. إن العلوم السلوكية ذات سمة إنسانية متفائلة. فهي تعنى بدوافع الإنسان 
وحاجاته وتؤمن باستقلالية الفرد وقدرته على الإنتاج؛ بل والابتكار. 

3. تعتبر العلوم السسلوكية تطبيقية: فعلماء الإدارة والسلوك التنظيمي 
يأخذون بالنتائج التى تتوصل إليها هذه العلوم وتطبقها على واقع المؤسسات 
والتنظيمات الإدارية المختلفة. 

4. لا تهدف العلوم السلوسكية إلى دراسة السلوك التنظيمي من أجل وصفه؛ بل 
من أجل تعديله ووضعه 2 أفضل صورة ممكتة. 

igs .5‏ العلوم السلوكية بسلوك الأفراد ضمن جمامات تنظيمية رسمية وغير 
رسمية الأمر الذي من شأنه مساعدة الإداريين على فهم سلوك المجموعات 
الضاغطة داخل التنظيم. 

6. تهتم العلوم السلوكية بالتفامل بين العاملين 4 التنظيم إيجابياً وجمل 
التواصل بين الرئيس والمرؤوس مقتوحاً مما يولد الثقة بين العاملين على 
مختلف مستوياتهم الإدارية. 

7. لا تعني الملوم السلوكية بالتنظيم الكلي بما له من مدخلات وعمليات 
ومخرجات فقطه وإنما تعني أيضاً بالتنظيمات الفرعية. 

8. تؤمن العلوم السلوكية بحتمية التشيير المستمر داخل التنظيمات» وتري 
المدير الناجح على أنه القادر على فهم عملية التغيير وتسييرها حسب أهداف 


محددة. 
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10 
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تؤمن العلوم السلوكية بأهمية القيادة الديمقراطية التى تساعد على توفير 
جو الثقة بالتفسء وتتيح للأفراد فرصاً متكافئة للتعبير عن انفسهم بعيداً 
عن الكبت وتقييد الحريات الذي من شأنه إعاقة سير العملية الإدارية. 

تسعي العلوم السلوكية إلى فهم طبيعة الإداري الناجح القادر علس اتخاذ 
القرارات 2 ضوء معرفته لدوافع وحاجات المرؤوسين وسواءمته بين أشداف 
التنظيم وأهداف الأفراد. 


. تهدف الحلوم السلوكية إلى التعرف إلى العوامل التى تزيد أوتقلل من 


الكفايات الإدارية: وإنتاجية الموظفين. 

تساعد العلوم السلوكية على فهم العلاقات التبادلية والمتشابكة بين التنظيم 
الكلي والتنظيمات الفرعية المتفرعة عنه من جهة وبين التنظيمات الكلية 2 
المجتمع الواحد من جهة اخرى. 


والسلوك التتظيمي الإداري محكوم لا ريب» بطبيعة النظام الإداري الذي 


يعمل فيه فقد سبق وأشرنا إلى بعض المدارس الإدارية الهامة ابتداءا بالبيروقراطية 
ومروراً بالإدارة العلميسة والعلاقات الإنسانية واتتهاءاً بنظرية النظم والإدارة 
بالأهداف. وقد جري عرض لسلوك الإداري ‏ كل منها وأصبح من اللازم التعرض 
إلى الموضوعات التى تتصل بدراسة السلوك التنظيمي أو الإداري. فمن الموضوعات 
الهامة التى نحن بحاجة إلى التعرف إليها .2 هذا المقام: 


نم اذخ دنا كا 


الدوافع. 
اثقيادة. 
الاتصال. 
اتخاذ القرارات. 


وترجع أهمية دراسة هذه الجوائب - ضمن السلوك التنظيمي أو السلوك 


الإداري - إلى أنها تشع ضمن إطاراي من المدارس الإدارية سالفة الذكر. فقد 
اتصفت البيروقراطية يسلوك تنظيمي جامد لا اجتهاد ولا إبداع فيه cay Alt‏ لأن جل 
اهتمام الفرد منصب على تطبيق اللوائح والقوانين بعيدا عن العواطف والعلاقات 
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الإنسانية: الأمر الذي يجعل الإداري حاد امزاج قاسياً مع مواجهة الجمهور. ويصبح 
جل اهتمامه تنفيذ التعليمات وتقديم الخدمات ضمن روتين محدد بغض النظر من 
الأضرارالتى قد تلحق بالمواطنين. فإتجاز العمل ياتى بے الدرجة الثانية بعد 
المحافظة على تطبيق اللوائح والتعليمات. 


أما الإدارة العلمية: فقد كانت تنظر إلى الفرد على أنه AIT‏ 2 مصنع همها 
الأول إنتاج كمية معينة 4 زمن معين بغض النظر عما يشعر به الضرد من ضيق: 
وما تنتابه من مشاعر السخط وعدم الراحة والرضا. فالعلاقات الإنسائية شبه 
معدومة والاتصال بين المرؤوسين والرئيس يكاد يكون غير واضح. فالاتصال يقتصر 
هنا على اتجاه واحد؛ من الرئيس إلى المرؤوس 4 قضايا تتعلق بكمية الإنتاج ونوعه. 


أما مدرسة العلاقات الإنسانية فقد كانت على التقيض؛ إذ تميز السلوك 
التنظيمي gl‏ الإداري فيها بعلاقات اجتماعية وإنسانية ولدت الثقة ب النفوس» 
ورفمت من الروح المعنوية لدى العاملين: وكسرت الحواجز السميكة بين الرؤساء 
والمرفوسين. وظهرت على إثر ذلك التتظيمات غير الرسمية التى بدات تؤثر على 
التنظيم الرسمي. وقد غائي أصحاب هذا الاتجاه ‏ تصنع العلاقات الإنسانية. 


وأصبح الرؤساء الإداريون وأصحاب العمل يستخدمونها لاستغلال العمال. 
كما أن العمال أتفسهمء باسم الحلاقات الإنسانية, أساؤوا 4 كثير من الحالات إلى 
إنتاجية العمل بالتراخي والكسل حتى تعالت الأصوات ضد هذا الاتجاه؛ ورفصت 
شعارات تطالب بالتخفيف من آثار استخدام العلاقات الإنسانية 4 المؤسسات 
الإنتاجية. 
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« الفصل الأول ) 
Mtg‏ الدوافع: 


اختلف علماء الإدارة ‏ تعريفهم للدوافع اختلافات طفيفة: ولكنهم أجمعوا 
على أنها: كل ما يدفع الإتسان إلى التصرف على نحو محين أو سلوك محين» فهي 
قوة تحرك الضرد وتوجهه إلى القيام بعمل ما. ويستدل من هذا التعريف على ان 
الدواشع أشياء أو عوامل معينة لا تلاحظ مباشرة؛ ولكن يمكن استنتاجها من سلوك 
القرد بطريقة معينة. 


وقد جاء الاهتمام بدراسة الدواقع من وراء سلوك الفرد التتظيمي أو 
الإداري متأخراً. ولكن يوجد اعتراف متزايد من جانب رجال الإدارة والصناعة بان 
المشسكلات المتعلقة بالتباطؤ 2 الإنتاج؛ والمشكلات المتعلقة بالعلاقات الإنسانية 2 
التنظيسات الإدارية تكمن وراء هذه العوامل. ومن هنا زاد الاهتمام 2 السئوات 
الأخيرة بدراسة الدوافع لدى الأفراد ل هذه التنظيمات من قبل علماء التقس 
الصناهي؛ وعلماء النفس الاجتماعي» لاكتشاف الدوافع الرئيسية 2 الإدارة: وخلق 
انتماء حقيقي لدى الفرد نحو المؤسسة التى يعمل فيهاء ولكي يصبح غيوراً على 
مصائحهاء يدفع يها نحو تحقيق أهدافها. 


ومن الثبات أن اهم المشكلات التى تواجه إداري أي تنظيم» هي رفع الروح 
العنوية للأفراد؛ وإيجاد طرائق فضلي Be‏ الوصول إلى هلاقات وثيقة بين المرؤوسين 
والرئيس الإداري» الأمر الذي يساعد على إيجاد الولاء الإيجابي من جاتب ال مرؤوسين 
للإدارة. وقد أجمعت كتابات علصاء النفس الاجتماعي على أن المؤشرات التالية 
تظهر ارتفاع الروح المعنوية لدى التعاملين 4 المؤسسة. 


1. عدم وجود صراع بين الأفراد يعضهم يعضاً. 

2. تماسك الأفراد واتحادهم لتحقيق هدف مشترك. 

3, قدرة الأفراد على مجابهة الأزمات الطارئة والمشكلات بشيء مسن الحزم 
وتكييف أتفسهم للظروف المتغيرة. 

4. ارتفاع كمية الإنتاج. 
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) أساسيات علم الدنس الإداري ونظرياته C‏ 
ارتفاع جودة الإنتاج. 
قلة المواد التالفة والعادمة. 
اتنخفاض معدل الحوادث. 


اتخفاض الشكاوي والتذمر. 


ويقول الإداريون أن الروح المعنوية بالإنتاج تشر 2 الإنتاج؛ وأن هناك بعض 


الظواهر تلمعنويات الضعيفة: 


WwW HE‏ دا ما و 


3 


كثرة التمرد. 

التغيب او ترك الحمل. 

الصراع الداخلي. 

الشعور العدواني اتجاه المسؤولين. 

عدم الرغبة 2 تحمل المسؤولية, 

عدم الرغبة 2 تحمل أهمال إضافية 2 المؤسسة. 


)1 — 32( بعش التعليمات ا متصلة بالروح ا معنوية: 


يشير الأدب المتصل بالدوافع والروح المعنوية للأغراد إلى ما يلي: 


J 


لا يحتمل وجود نوعية عالية من الإنتاج مع روح معنوية منخفضة ولكن ليس 
بالضرورة أن تتضمن المعئويات المالية نوعية جيدة من الإنتاج. 

المعنويات عملية معقدة ومتغيراتها متداخلة: أي أن المعتويات لا تأتى من 
مصدر واحد» فهي مختلفة ومتفاوتة من وقث لآخر. 

العنويات عملية مرتبطة يتحقيق CHAN‏ 


٠‏ يميل الإداريون Latta‏ إلى المبالغة 4 تقدير درجة المعنويات لدى الأغراد؛ ويميل 


الأفراد مكاذلك إلى المبالغة 2 درجة اتخفاضها. 
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ول التربية والتعليم اجريت دراسات تتعلق بالمعنويات» وقد كشفت هذه 
الدراسات عما يلي: 


1) تزداد الروح المعنوية مع سنوات التعليم. 

2) أن معنويات معلمي المرحلة الإبتدائية أعلي مسن محنويات معلمي المرحلة 
الثاتوية. 

3( معنويات المعلمات أعلي من معنويات المملمين. 

4( معنويات معلمي المدارس الصغيرة أعلي من معنوبيات معلمي المدارس الكبيرة. 

5) تتأكرمعنويات المعلمين إلى حد كبير بنوعية مدير المدرسة. 


فاي رئيس يستطيع - ے ضوء ما تقدم من مؤشرات - تيين إلى أي مدي 
تكون الروح المعنوية لمرؤوسيه كافية لسير التنظيم الإداري على نحو جيد يسمح 
بتحقيق أهدافه بكفاية وفعالية. ولذلك نجد أن كاتز (Katz)‏ يقترح الدواضع 
التالية لرفع الروح المعنوية للأفراد. 


أن يكون الفرد راضياً عن عمله باعتباره مصدر فخر له. 

أن يكون القرد راضياً عن الأجر الذي يتقاضاه. 

أن يشعر الفرد ان امامه فرصاً جيدة للترقية, 

أن تعترف الإدارة بأهمية جهوده ودوره بل المؤسسة؛ وان تشيد بها 4 المناسبات. 


دغ ڍا ج 


Lio te‏ وعدمه شعوران داخليان يتملكان الفرد ويتحكمان بلا سلوكه 
التنظيمي؛ ومن أجل ذلك فقد أجريت دراسات عديدة حول هذه الظاهرة يمكن 
تلخيصها على الحو التاثي: 


1. ترتفع روح الفرد المعنوية كلما ارتفع مركزه بي المؤسسة؛ والحكس صحيح. 
2. إن اصحاب اهن الذين يعملون لحسابهم يكوتون أكثر رضا من اولك 
الذين يعملون تحساب غيرهم: أو براتب شهري. 
3. درجة الرضا عند الموظفين المثبتين أكبر متها عند الموظفين غير المثبتين. 
4. يكون الرضا عند العمال المهرة أعلي منه عند العمال أنصاف المهرة وهؤلاء 
أكثر رضا من العمال غير المهرة. 
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eg‏ بحث أجراه كارل جارسون حول الرضاء وجد أن عدم الرضا لدى الفرد 
يرجع إلى توعين من الأسباب: 


1. أسباب تتعلق بالعمل: ومن الأسباب التى يمكن أن تندرج تحت هذا النوع: 
إنخفاض الأجور وكثرة العملء والاجهادء وظروف العمل السيثة. 

2. أسياب شخقصية: هي الأسياب المتصلة بالشخص ذاقه؛ مثل الوضع الصحي؛ 
والمسؤوليات المنزلية: والمواصلات. 


وتختلف هذه الأسباب من فرد لآخر؛ وتوجد اختلافات بين الذكور والإناث 
سلا درجة تأثير هذه الأسباب على دوافع الفرد. 


ومن العوامل الأساسية التى تشكل الدوافع ما هرف بالحاجات الإتسانية 
لأن الشرد يسعى من خلال عمله 2 المؤسسة إلى تلبية حاجاته المختلفة. وإلا فاته 
يقع 4 صراع يؤدي إلى تدني روحه المعنوية وزيادة سخطه الأمر الذي يؤثر على 
إنتاجيته. ومن أهم النظريات التى تعرضت للحاجات البشرية: نظرية ماسلو 
.(Maslow)‏ 


)1 — 33( النظريات الت يتناولت الدوافع: 


اختلف الإداريون ‏ تصنيفهم لنظريات الدوافع؛ فمنهم من تناولها من 
حيث التعلم والوجدانية والظروف الإجتماعية ومنهم من صنفها إلى نظريات 
تتعلق بالفرد وآخري تتعلق بالبيئة؛ ويحاول المؤلف التعرض إلى هذه التصنيفات 
بالدراسة والتمحيص. فقد قسم على السلمي )1975( نظريات الدوافع على النحو 
التائي: 


1. النظريات المبنية على التعليم: 


وتفيد هذه النظريات أن الإتسان يمتلك قوة فطرية؛ وان هذه القوة تتاثر 
بالتنشئة الاجتماعية: فبعض الدوافع تقوي إذا توفرت الظروف المتاسبة وإلا فإتها 
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) الأول‎ Jat) 
النظريات النوجدانية:‎ .2 


وقد تناولت هذه النظريات العواطف وا مشاعر الإنساتية. وتتاثر الدوافع - 
طبقاً لهذه النظريات - بعواطف ومشاعر الضرد؛ وأهم هذه النظريات تظرية فروم 
.(Vroom)‏ 1 


3 النظريات الاجتمامية: 


وتبرزهنه النظريات أهمية البيئة المحيطة بالفردء وترسكز على الحوافن 
(الدواضع) الخارجية وأهم هذه التظريات”ء نظريتا ماسلو وهنربرغ. 1 


أما هيرسد ويلاتكارد (Hersed & Blanchard)‏ فقد قسما النظريات 
التي درست الدوافع 4 كتابهما السلوك التنظيمي Organizational‏ 
Behavior‏ على انحو اكتائي: 


1. نظريات تدور حول القرد. 
2. نظريات تدور حول البيئة. 


ify!‏ النظريات التى تدور حول الغرد: 
1) نظرية ماسلو sMaslow‏ 


قسمت هذه النظرية حاجات الإنسان إلى خمسة مستويات تندرج الحاجات 
الأساسية إلى تحقيق الذات: 


1. الحاجات الأساسية: وهي الحاجات الضرورية لحياته؛ مثل الحاجة إلى الطعام 
والشراب والراحة والهدوء والتوم والدفء 

2. الحاجة إلى الأصن والطمانيتة: وهي حاجات الإتسان إلى ما يحميه مسن 
الأخطار الخارجيةء كالملبس والمسكن. 
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( أساسيات علم الدفس الإداري ونظرياته » 

3. الحاجة إلى الانتماء: هي حاجات الإنسان المتصلة براحته النفسية 
كالحاجة إلى المطف والحب والعناية والاهتمام من الأخرين واتتماته إلى 
الجماعة. 

4. الحاجة إلى تقديرالذات: وهي حاجات الإنسان المتصلة بشعوره بتقدير 
ا مجتمع لخدمته وجهوده» فيكون موضع تقدير الأخرين واحترامهم فالتقدير 
الاجتماعي يضفي على الضرد شعوراً بأنه غير وحيد به معترك لاحياة: وان 
المجتمع يؤازره ويقف إلى جاتيه, 

5. الحاجة إلى تحقيق الذات: وهي حاجة الإنسان إلى الإفصاح عمًا يجول Be‏ 
صدرهء تأكيداً لشعوره بوجوده وقيمته 2 المجتمع. 


Bg‏ ضوء هذه الحاجات» اجمعت الدراسات على أن الحوافز (الدوافع) التالية 
هي أهم العوامل التى تشجع الفرد وتزيد من رضاه عن عمله: 


الأجروملحقاته. 

العمل الثابت. 

فرص الترقية والتقدم. 

شروط العمل الجيد. 

العلاقات الطيبة بين العاملين معه. 
الرقابة والإدارة الجيدتان. 

الاعتراف بأهمية القرد. 

. الاهتمام بالعمل. 

سامات عمل مقبولة. 

0 المزايا العينية. 


مر دخ pw‏ هأ ئ ذأ مخ ذأ 
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( القصل الأول © 
2( تظرية وايت انا !لآ: 


تناوئت هذه النظرية كفاءة الفرد وقدرته وتؤكد على أن لكل فرد حاجة 
الإبداعء وان يكون قادراً وكنؤاً لاقيام بعمله. كما أثه يجب أن يراه الآخرون على 
أنه كذلك عند قيامه Degas‏ ما . 


3( نظرية ماكليلائد 20عآء!11):1: 


وتنص هذه النظرية على أن كل واحد فيه حس عميق لإنجازما يوسكل 
إليهء ويشعر باته شادرعلى إنجاز العمل. والأفراد يختلفون فيما بينهم ب قدرتهم 
على الإنجاز فهناك اناس يكون إنجازهم High Achievers Lutte‏ واناس آخرون 
يكون إنجازهم متدنياً Achievers‏ 10¥ .ما الدين يكونون من ذوي الإنجاز 
العالي؛ فهم القادرون على تحديد أهدافهم بشكل جيد» والهدف هنا لا ينظر إليه من 
حيث اتصعوية أو السهولة .2 التحقيق. 


ومن آفكار ماكليلاند أيضاء أنّ الدول الثامية تفتقر إلى الساسة ومتضذي 
القرارات من الذين يمتلكون الشعور القوي بقدرتهم على الإنجاز إذا ما قورتت هذه 
الدول بالدول المتقدمة. فعدد الذين يمتكلون الشعور بالقدرة على الإنجاز العالي بذ 
هذه الدول كبير جدا؛ ويتميزون ف الوقت ذاته بعدم الخوف من الفشل؛ ويميلون 
إلى المغامرة والجراة ب4 اتخاذ القرارات. وعلى اية حال OLB‏ الشعوريمكن تعلمه 
وتنيمته لدی الأفراد. 


4( تظرية فستتجر1568)01286©1: 


إن أهم ما تعتمد عليه هذه النظرية هو: أن الإنسان بحاجة ماسة بطبيعته 
إلى أن يكون عضوا يأ مجموعة متماسكة وان يتوئد لديه شعور بالإنتماء إلى هذه 
المجموعة سواء أحكانت تنظيما إدارياً أو سياسياً او رياضياً. 
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( أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته ) 
5( نظرية يونج عناملا 


وقد عرفت هذه النظرية: بنظرية القوة فهي تؤكد على أنه يوجد ب4 
مجموعة واحدة منها يحاول أن يتراسهاء فكثيرون هم الأفراد الذين توجد لديهم 
الرغبة 2 القيادة. وإذا لم تتحقق رغباتهم هذه يتولد لديهم شعور بالإحباط. 
ثاتياً: النظريات البيئية, 
1( تجارب هوثورن: 

التى قام بها مايو التى أدت إلى ظهور العلاقات الإتسانية وقد جري معالجة 
هذه التجارب مسبقاً. 
2( نظريتا Y,X‏ لماكريجور sMegregor‏ 
تقوم نظرية (X)‏ على الافتراضات التالية: 


1. أن الرجل العادي كسول بطبيعته ولا يحب القيام بعمله لذا يجب حث 
معظم الناس على القيام يعملهم؛ وتهديدهم بالعقاب لضمان سير العمل 
وتحقيق أهداف التنظيم. 

2. أن الكائن البشري بطبيعته يفضل أن يكون تابعاً؛ ويسحي لما فيه أمنه. 

3. يتجنب الرجل العادي تحمل المسؤولية. 


فالإداري الذي يقبل بهذه النظرية ويؤمن بها يكون تسلطياً Be‏ إدارتهء بغية 
ضمان سير العمل على النحو المطلوب. 
Lal‏ نظرية (Y)‏ فتقوم على الافتراضات التالية: 


1. يقبل الإنسان على العمل الذي يتطلب جهداً مقلياً وجسمياً إذا توفر الرضا 
عن هذا العمل. 
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( التصل الأول € 

2 يمارس الإنسان عمليات التوجيه والضبط الذاتيين من أجل العمل على بلوغ 
أهداف التنظيم إذا كان ملتزماً بأهدافه وتطلعاته. 

3. يستطيع الرجل العادي تعلم تحمل المسؤولية: فتجنب المسؤولية وتحملها 
والبحث من الأمن الذاتي: كلها صفات مكتسية. 

4. يمن الإنسان بان الإنتزام من المكافأة» وأفضل الثواب اثرضا وتحقيق الذات. 

5. الإبداع والقدرة على الخلق صفات تنتشر بين جميع الناس ولا تقتصر على 
هدد قليل منهم. 


إن الإداري الذي يؤمن بهذه التظرية يكون ي سلوكه التنظيمي مشاركاً 
وديموقراطياً. 


3( تظرية المجمومة الإنسانية تهومانز: 


وتفيد هذه النظرية أن المجموعة الإنساتية يتولد بها ثلاثة عناصر هامسة هي: 
(العواطفه والأنشطة والتفاعلات)؛ فتوجد بين أغراد هذه المجموعة عواطف 
مشتركة كالحب والاحترام المتبادل: وحب التعاون وحب الانتماء كما أن جميع 
الأفراد 2 المجموعة يقومون بنشاطات مشتركة: الأمر الذي يحدث بينهم تفاعلات 
من ذوع ما. فالعناصر الثلاثة تحدد هنا نوع الدوافع لدى الفرد وبالتالي فاعليته بل 


الجموعة. 
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) أساسيات عام الددس الإداري ونظرياته ) 
4( نظرية آرجریس Crs Argyris‏ ` 


تقول هده النظرية أن الإنسان يتدرج ب حياته من عدم التضج إلى النضج. 
ولكل من هاتين الحائتين خصائص تميزه وتحدد سلوكه التنظيمي: 


مستقل عن الآخرين. 
قادر على التصرف بأساليب | يستخدم أساليب قليلة 


متنومة 

لديه اهتمامات عميقة وقوية لديه اهتمامات ضعيفة وضحلة 
ينظر بمنظور زمني واسع آي ينظر | منظوره الزمني ضيق 

إلى الخاضي والحاضر والمستقبل 

لديه حب القيادة ولديه الإمكانات | يرغب 2 أن يكون من التابعين 
اللازمة لها 

الوهي والقدرة على الستحكم | ضعيف الوهي 

بالنفس 


5( نظرية ليكرت Likert‏ 


تفيد هذه النظرية أن السلوك الإداري 4 آية مؤسسة يتراوح بين السلوك 
الإداري التسلطي الاستبدادي؛ والسلوك الإداري الديموقرطي والمشاركه الأمر الذي 
يجعصل الدواطع ترتفع أو تنخفض لدى العاملين ل هذه المؤسسة. فالإدارة 
الديموقراطية والتشاركية توفرافضل الظروف للدوافع مما يجعل الروح المعنوية 
gut‏ الأفراد عالية والعكس صحيح 2 الإدارة التسلطية والاستيدادية. 
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( النصل الأول € 


2 
WIVES 


وتختاسف الأنمساط الإدارية آنفة الذكر حسب العوامل التالية: القيادة 
والدافعية؛ والاتصال وإتخاذ القرارات» والتفاعل والتائر؛ ووضع الأهداف؛ وأسلوب 
المراقبة. 


ويستفاد من النظريات السابقة أنْ ثمة نوعين من المؤسسات أو التنظيمات 
الإدارية: تنظيمات تعتمد على التدرج الهرمي والشكليات: وتنظيمات تعتمد على 
المشارركة والعمل والإتتاج. ولكل من هذه التنظيمات سماتها الخاصة من حيث 
توفير الدافعية. ويمكن تلخيص هذا الجاتب على النحو التالي: 


1. تنطلق المنظمة التى تعتمد على التدرج الهرمي والشكليات على توفير 
الدافعية مسن خسلال توقير الحاجات الأساسية (بحسب نظرية ماسلو)ء 
والتفاعل مع الغرد انطلاقا من عدم نضجه (بحسب نظرية آرجريس) ومن 
منطلق فرضيات نظرية (X)‏ بحسب نظرية (ماكريجور) وأن النظام الإداري 
هنا يعتمد على القيادة التسلطية (النظام الأول 2 نظرية ليكرت) وبحسب 
نظرية النظم يكون هذا النظام مخلقا. 

2. تنطلق المنظمة التى تعتمد على المشاركة والعمل المنتج 2 توفيرها للدافعية 
على تحقيق الذات (يحسب نظرية ماسلو)ء وتتطلق من نضح الأفراد (بحسب 
نظرية ارجريس))؛ وتسؤمن بالإفتراضات نظريسة (Y)‏ (بحسسب نظرية 
ماكريجور) وتكون القيادة فيها من النمط المشارك (النظام الرابع من تظرية 
تيكرت). 
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ل( أساسيات عام الدنس الإداري ونظرياته )> 

مما تقدم؛ يمكن للإداري التربوي التعرف إلى نوع الدواقع لدى مرؤوسيه. 

والتى تحدد على نحو أوآخر انتمائهم للمؤسسة التربوية التى يعملون فيها 

والعوامل التى تقلل من فعاليتهم ب العمل؛ وللكشف عن هذه الدوافع يمكن للإداري 

التريوي تطبيق المقياس التالي الذي ترجمه بتصرف الدحكتور عبد الباري درة 
للكشف عن حاجات الفرد حسب نظرية ماسلو. 


6( نظرية اثقيادة المؤخرة ‘Influence Theory‏ 


تنطلق هذه النظرية من أن القيادة عملية تأثير. فالقائد يؤثر ىة المرؤوسين 
بنفس الدرجة التى بها يؤثر المرؤوسون 4 القائد. وتنظر هذه النظرية إلى المرؤوسين 
على أنهم جزء من الموقف الذي يهتم به القائد. فالتأخير هو المحور 2 نمط القنيادة 
المقترح هنا. والقائد phy‏ 2 الموقف ويؤثر 2 مجموعة العمل ب1 حين يوجد تاثير 
وتأخربين المجموعة والموقف والقائد وكذلك بين المجموعة والقائد. 


Educational Leadership Styles أنماط القيادةالتربوية‎ (34¬— 1) 


ويمكن تصنيف أنماط القيادة التربوية إلى تصنيفها ثلاث من حيث: اسلوب 
القيادة وأنواع القيادة» وشخصية القائد. وفيما يلي عرض للأتماط التابعة لكل 


شض 
أولاً: اسلوب القيادة: 


يمكن تقسيم القيادة ضمن هذا التصنيف إلى: القيادة التقليدية والقيادة 
الجذابة والقيادة العقلانية: 


+Traditional Style القيادة التقليسية‎ .1 


ويقوم هذا النمط من القيادة على اعتقاد الناس بان شخصاً ما يمكن ان 

. يقوم بدورالقائد. وتكون توقعاتهم هنا غير مينية على إطار تظري أو فكري معين. 

ويكثر هذا النوع من القيادة ب4 البلاد النامية والمجتمعات الزراهية المتأخرة والقبلية. 
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( الفصل الأول > 

وتكون Lage‏ القائد ضمن هذا الإطان المحافظة على الوضع الراهن: فهو يمارس 
ضغوطه ونفوذه على التابعين نع حدوث التغيير؛ لأته يستفيد من بقاء الأوضاع 
كما هي عليه: 


+Chorisimatic Style القيادة الجذاية‎ 2 


ويكون القائد ب هذا النوع محبوب الشخصية جذاياً ويحظي بحب التابعين 
واحترامهم: فهذا النوع من القيادة يعتمد على الصفات الشخصية للقائد وامتقاد 
التابعين أنه لا يخطئ وإذا أخطا فإتما يكون ذلك يسيب الظروف القاهرة التي 
أحاطت به. , 


:Rational Style القيادة العقلانية‎ .3 


لا يكون 4 هذا النوع من القيادة مكان للعواطف والعلاقات الإنسانية 
فالقائد التربوي يستمد سلطته هتا من الصلاحيات المخولة له من مركزه 
الوظيفي. ولكون همه الوحيد سيادة اللوائح والنظم والقواتين التى تحفظ له 
سلطته. ويتعامسل القائد هنا مسع مرؤوسيه بحسب القواتين؛ ويرجيع إليهسا عند 
محاولته إقناع الأخرين. ول بعض الأحيان يلجا إلى الصلاحيات المخولة إليه ب2 
تهديد المرؤوسين؛ ويستغل كل فرصة لتذكيرهم بأن القائد القادر على التنفيت؛ 
وصاحب القرار الوحيد. 


كاتيا: فوع القيادة: 
ويتضمن هذا النوع؛ القيادة: الأوتوقراطية والديمقراطية والانتهازية والترسلية: 
1. اثقيادة الأوتوقراطية :Autocratic Style‏ 


ويتميز هذا النوع من القيادة بانفصال القائد من الجماعة وتركز اهتمامه 

على كسب ولاء المرؤوسين باي شكل لضمان عدم وجود أي نوع من ال معارضة 

لممارسته. ويشبض القائد هنا على جميع العمليات الإدارية ابتداءٌ من التخطيط 
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ل( أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته ) 
وانتهاء بالمتابعة. فهو المهيمن على جميع الأدوار الإدارية ولا يفوض السلطة ويعتبر 
ذات الوقت أن تفويض السلطة انقاص من حقه كقائد وحيد. 


Democratic Style القيادة الديمقراطية‎ .2 


وينطلق هنا من أنه مضو B‏ فريق» ومن أن الأفراد بل مؤسسته يعمدلون معه 
ولا يعملون عنده فهو يتلقي أفكارهم ومقترحاتهم؛ بل ويشجعهم على المشاركة 
خصوصاً فيما يتعلق بأمورهم. ويكون دور المرؤوسين ف رسم السياسة العامة فاعلٌ 
فهو يستمع إليهم ويعتمد كثيراً على التغذية الراجعة التى يقدمون بها اتجاه 
السلوك القيادي وسير المنظمة. كما أنه يهتم كثيرا بما لديهم من حاجات اساسية 
من أجل زيادة رضاهم لرفع روحهم المعنوية. 


3. القيادة الانتهازية sManipulative‏ 


تعتمد القيادة 4 هذا النمط على الأسلوب الدبلوماسي القائم على إظهار 
ملاقات حسنة مع المعلمين. ويحاول القائد انتهاز جميع الفرص المواتية للتضاخر 
بحسن علاقاته مع المعلمين والتلامين. ولكنه يفتقد إلى المواجهة العملية 4 اتخاذ 
القرارات. Bag‏ حالة صدم نجاح المدرسة أو اللؤسسة التربوية 4 تحقيق أهدافها يعزو 
الفشل إليهم؛ ويرجع النجاح إلى نفسه. ففي حالة النجاح يظهر على المسرح» و 
حالة الفشل يختفي. ويذهب بعض القادة من هذا النوع إلى أبعد من ذلك حيث 
يلجأون إلى التمهيد لوجود صحويات أمام المسؤولين: وي حالة حدوث الفشل يكون 
المسؤولون على إطلاع على أسباب الفشل الأمر الذي يظهره بالقادر على التتبق 
وبهنا يحول الفشل إلى تجاح. 


Laissez — Faire Style القيادة الترسلية‎ .4 


يغالي القائد هنا؛ بقصد أو دون قصدء Be‏ استخدام الديمقراطية ويعتمد Be‏ 
أسائيبه على عدم التدخل من جاتيه ب أي عمل؛ حتى ولو كان هذا العمل يذ غاية 
الأهمية. فيترك كل شيء للمعلمين تطبيقاً للديمقراطية. وقد يكون ذلك مرده 
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) الأول‎ Sout 
القرارات الحاسمة أو بدافع عدم معرفته بكل ما يحيط‎ MSG عدم قدرته على‎ 
باللشكلة مشار البحث والجدل. وعليه؛ فإن المدرسة تسير هنا بدون قيادة أو بدون‎ 
توجيه محدد. ويعتبر هذا التوع من القيادة من أسوا الأنواع الأمر الذي يترك‎ 

تحقيق أهداف المدرسة للحفظ فقط. 


ثالثاء التصئيف من وجهة نظر اجتماعية: 


نتيجة ثمرة الدراسات التى قنتاولت الإدارة على أتها عملية اجتماعية قم 


الباحثون الإدارة إئى خلاكة أنواع: 
1( القيادة الفردية أو الشخصية Adiographic Leadership‏ 


ينطلق القائد هنا من Ol‏ سلطته فردية؛ وتقوم على تحقيق رفاهية المعلمين 
من خلال تلبية حاجاتهم المادية والمعنوية ولو كان ذلك على حساب أهداف 
المؤسسة التربوية (اكدرسة). فيتركز جل اهتمامه على حاجات الأفراد بحيث تجري 
معاملتهم بطريقة تؤكد على مشاعرهم نحو القائد. 


‘Nomothatic Leadership القيادة الرسمية‎ (2 


تكون منطلقات القائد هنا على عكس النوع السابق. فالقائد يضع هنا 
مصلحة المنظمة أو المؤسسة التربوية .2 مقدمة الأدوار التى يلعبها ولا مجال 
للتفكير هنا 2 حاجات المعلسين كثيراً ما دامت أهداف المؤسسة تسير على تحو 
جيد: إن المهم هو المواءمة بين قدرات العلمين وشخصياتهم والأدوارالتى يمكن أن 
يلعيوها. 


:Transactional Leadership القيادة الاتتقائية‎ (3 


وهذا التوع هو وسط بين النوعين السابقين. فهو ياخذ بعين الاعتبار كلا 

من حاجات المؤسسة وحاجات الأفراد. فلا يضحي بال معلمين 4 سبيل تحقيق أهداف 

المؤسسة ولا يضحي بالمؤسسة لحساب حاجات المعلمين واهدافهم الخاصة. فهو 
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) أساسيات علم الننس الإداري ونظرياته‎ (١ 
يوازن بين حاجات المعلمين وحاجات المؤسسة. وهنا تظهر مهارة انقائد ب التعرف إلى‎ 
الطرائق والوسائل التى يستطيع يها المزاوجة بين أهداف الضرد وحاجاته وإهداف‎ 
هذه الحاجات‎ ham المؤسسة وحاجاتها. ويكون من أدواره الهامة والأساسية محاولة‎ 
ذلك فإن أي خطأ يجعل التناقض بين‎ Ze والأهداف تصب 2 إتجاه واحد. ولا غرو‎ 
هذه الحاجات والأهداف تزداد, الأمرالدي يقلل من الروح ال معنوية للمعلمين وينقص‎ 
من انتمائهم لمؤسستهم التربور.ة: ويعتبر هذا النوع من القيادة أفضل من التوعين‎ 
السايقين.‎ 


)1 - 35( الكفابة الإدارية والقائد الناجج: 


تعتبر الإدارة بوجه عام ومن وجهة نظر الاتجاهات الحديشة وظيضة 
إجتماعية تؤكر4 حركة المجتمع 2 المجالات المتعددة كالإقتصاد والسياسة 
والثقافة: والتربية. ولا يتوقع لهه المجالات التقدم السليم بدون إدارة ناجحة وقيادة 
فعالة. ويعتبر هذا المنطلق من (هم الفروق بين الإدارة ‏ الدول المتقدسة والدول 
التامية. وسيتعرض الكاتب للإدارة التربوية ب4 الدول النامية ل فصل لاحق. أقول 
أنه لا يوجد أدني شك 2 أهميسة الإدارة الفعالة 4 بلوغ تطوير التشاطات 
الاجتماعية المختلفة 4 العصر الحديث. كما أنه قد بات واضحاً أن الإدارة التريوية 
بشكل خاص تحتاج إلى قدر معقول من المرونة وحرية الحركة وتفويض السلطة 
الأمرالذي يوفرالمناخ المناسب للتخطيط ورسم السياسة التربوية العامة. فإطلاق 
يد الإداري التريوي أمر ضروري من أجل العمل على تحقيق فعالية النظام التربوي 
برمته ويجمل من الإداري التربوي قادراً على تحمل المسؤولية كما تمت عليها 
الإدارة بالأهداف التى كنا قد تعرضنا لها بالتفصيل. فهذه الأفكار لم تكن مسن 
خيال أحد وإثما دكانت نتيجة الجهود ا مستمرة والمكثفة 4 عشرات السنين مسن 
البحث والدروس والتنقيح والتجريب. 


ولكن» وبالرغم من إعطاء الإدارة والقيادة التربويتين كل الإمكانات المادية 

والبشرية المتاحة بحسب قدرة المجتمع واقتصاده فما زالت اللؤسسات التربوية: وعلى 

وجه الخصوص ب الدول النامية قاصرة على تحقيق أهدافها الموسومة. وبالرغم من 
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> الفصل الأول € 

اعدد الأسبابه إلا أن ثمة سبياً هاما يلعب دوراً فاعلاً 2 تقصير المؤسسات التربوية 
الراهة عن تحقيق أهدافها. وهذا السبب هو الكفاية الإدارية. إن توفير الكفاية 
الإدارية للقادة التربويين وغيرهم من الإداريين ذ هذه المؤسسات اسر ضروري يحتاج 
منها جميعاً إلى التأكيد عليه. 


فما هي الكفاية الإدارية؟ 


تعريف الكفاية الإدارية: يكاد التعريف الذي أطلقه على السملي )2006( 
للكفاية الإدارية يكون من أنسب التعاريف إلى تحديد الكفاية. فيقول: "إنها القدرة 
على أداء الأعمال الصحيحة والتوصل إلى تحقيق النتائج المطلوبة سے حدود التكلفة 
المناسبة" ويؤمكد ب نفس الوقت على أن المنطق الأساسي من وراء الكفاية الإدارية 
يتمثل 2 المفاهيم التالية: 


1. إن العمل الإداري نشاط هادف بالدرجة الأولى» يرسي إلى تحقيق نتائج 
اقتصادية واجتماهية وسياسية وثقافية يرغبها المجتمع أو بعض فتاته./ 

2. إن التنظيمات والأساليب والإجراءات الإدارية ليست اهدافاً 2 حد ذاتهاء 
ولكنها لا الأساس وسائل معاونة 2 الوصول إلى الأهداف السايق ذكرها 
وتحديدها بمعرفة المجتمع أو ممثليه. 

3. إن المعيارالحقيقي للحكم على كفاءة الإدارة ونجاحها هي قدرتها على 
الإنجاز وتحقيق الأهدافق المستهدفة ‏ حدود التكلفة المقدرة والمقبولة 
إجتماعياً. 

4. إن الشكل لا يهم كثيرا 4 الإدارة. بل إن الضمون هو الذي يحتل كل 
الأهمية وعليه يجب أن تنصرف إليه كل الجهود من أجل تحديده بدقة 
وتطويره وتحقيقه. 
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ل( أساسيات علم النفس الإداري ونظرياته ) 
الموامل المؤثرة لذ الكفاية الإدارية: 


1. النظرة إلى الإدارة التريوية: 


فيقدرما تكون النظرة إلى الإدارة التريوية مبنية على أساس الفهم والإدراك 
الصحيحين لمبادئ الإدارة الحديشة يقدرما يؤثرهذا الوعي والإدراك على زيادة 
الكفاية الإدارية. 


2. الوضع الاقتصادي والاجتماصي والسياسي ABU g‏ 


فلو افترضنا أن مجتمعاً ما يدرك أفراده القائمون على النظام التريوي فيه 
إدراكاً واضحاً لمبادئ الإدارة الحديشة ولكن وضعه الاقتصادي أو الاجتماعي أو 
السياسي أو الثقا ليس على مستوى الإدراكء كان يكون الوضع السياسي لا 
يسمح بالتغيير أو أن يكون الوضع الاقتصادي غير قادر على مجاراة التغيير الذي 
تفرضه متطلبات العصر؛ فإن الكفاية الإدارية لا تستطيع وحدها تحسين وتطوير 
المؤسسات التربوية فالكفاية الإدارية تتأثربهذه العوامل ولسن ترقي إلى المستوى 
المطلوب بغير دعم المجتمع اقتصداديا وسياسياً وثقافياً. 


3. أتواع الموارد المادية والبشرية وبكميتها: 


ويقصد بها توفير الإمكانيات المادية والبشرية اللازسة لتنفيت التطوير 
الإداري 4 النظام التربوي فضي كثير من الأحيان» و الدول التامية على وجه 
الخصوص, يقررمن هو .2 قمة الهرم الإداري التريوي تضييرات معينة ل بنية 
التنظيم بدون آن يصاحب ذلك دراسة حقيقية لإمكانياته وقدراته على إجراء هذا 
التغيير: أقصد حدم وجود الأفراد المدربين القادرين على تنفين متطلباته. 
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( النصل الأول ) 
4 الخصائص العلمية والشخصية للقاكد: 


وبيعتير هذا العامل من أهم العوامل التى تشئل من الكفاية الإدارية. فإذا لم 
يحظ القائد التربوي بخصائص ثقافية وعلمية وشخصية تؤهله للقيام بمهام رسم 
السياسات التربوية وتحديد الأهداف تحديداً يسهل معه تنفينها يفعالية ومن خم 
تقويمهاء واختيار الأفراد القادرين على الإنجازكل حسب إمكاناته وقدراته فإن 
الكفاية العامة ثهذه المؤسسة يشكل عام وكفايته بشكل خاص لا قصل إلى الحد 
الذي يمكنها من تحقيق أهداف المؤسسة على نحو مرغوب. و ضوء ذلك فإن 
القائد الشعال هو: 


أ. الذي يستطيع استثمارانوقت OY‏ الوقت من أثمن مدخلات النظام التربوي» 
فمن مشكلاتنا المعاصرة 2 الدول النامية عدم إيلاء الوقت والاهتمام BASH‏ بل 
واكشر من ذلك قد يذهب بعض الإداريين Be‏ مؤسساتتا التربوية إلى اهتسار 
الوقت ملكا لهم وليس ملكاً للمؤسسة التريوية. فهم ينظموناء على هواهم؛ مع 
العلم بأن الوقت هو واحد من العوامل التى تؤثر يك قدرة المؤسسة التريوية على 
تحقيق أهدافهاء فالقائد الفعال هو الذي يستفيد من كل الوقت المتاح له 
وللعاملين معه. ويتطلب ذلك بطبيعة الحال؛ تخطيطاً فعالاً يستثمر الزمن 
بأقصي درجة ممكنة. وسنتناول التخطيط التربوي لاحقاً. 

ب. الذي يضبع تحقيق الأهداف التربوية تصب عينيه بالدرجة الأولى انطلاقا من 
الأفكار التى عرفت 2 الإدارة التربوية. وهنا لا يغرق الإداري التريوي نقسه Be‏ 
الإجراءات والروتين على عكس ما تادت به الإدارة العلمية والإدارة البيروقراطية. 
فالإجراءات لا تصبح من وجهة نظره غاية بل وسيلة من أجل تحقيق الأهداف. 
والقائد الذي يقبع بين ثنايا الروتين يصبح غير قادر على رؤية ما يجري على 
السطح., وعلى العكس لا بد من أن يبقي 2 وضع يمكنه صن رؤية ما يحدث من 
حولهء الأمرالذي يتطلب منه أن يفوض السلطة ويتحمل المسؤولية. 
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( أساسيات علم النقس الإداري ونظرياته ) 
القادرعلى امكتشاف نقاط القوة والضعف 2 النظام التربوي بل مؤسسته 
والاستفادة منها بأقصي درجة ممكنة. فأوجه القوة 4 سياسته التريوية يدعمها 
ويطورها باستمرار؛ Big‏ الوقت ذاته لا يمكث كثيراً امام أخطاء الأخرين 
وعيوبهم وما يكونون قد تسيبوا فيه من ضعف. فالضعف من وجهة نظر القائد 
الفعال ناقوس خطر يحذره ويوجهه نحو البحث عن البدائل؛ ومراجعة القرارات 
السابقة والإجراءات التى من Lgl MS‏ تتحقق الأهصداف. ومن الممارسات غير 
المرغوبة ل هذا الصدد محاولة المدير تضخيم الأخطاء والضعف بحيث تصبح 
شغل المعلمين الشاغل. فمدير المدرسة أو مدير التربية الذي يقضي وقتاً طويلاً 
2 اليبحث با سلبيات عمل الأخرين؛ إنها يكون قد أهدر الوقت والجهد فيما لا 
طائل من ورائه. وبناء على ذلك لا بد أن يكون حكم القائد التربوي ‏ هذه 
الأمورموضوعياً يزن الأموربميزان دقيق بحيث لا يطغي جانب على جاتب. 
الذي يضع أولويات لسياساته التربوية Lats‏ بالأهم فائهم ويعتبر هذا العامل 
من مشكلاتنا التروية المعاصرة التى ما زالت تطاردنا إلى اليوم. وتتمثل المشكلة 
هذه بل إبلاء القضايا التافهة Be‏ بعض الأحيان جل اهتمام الإداري التربوي. 
لتوضيح هذه النقطة اضرب مثلاً على ذلك: Bf‏ القائد التربوي الذي يبحث 
عن الشسكليات والقشور؛ مكوصسول المراس لات لا مواعيدهاء وخلو الساحة 
المدرسية من سلة المهملات» ويقدم هذه الأعمال وما شابهها على أساس العملية 
التريوية وجؤهرها إِنّما هو قائد يقدم الشكل على المضمون. ولا يعني ذلك عدم 
أهمية هذه الجواتب ولكن أهميتها تختلف باختلاف المستوى الإداري. فبعض 
القضايا تكون من أولويات عمل الإداريين ج المستويات الدنياء وتعتبر ب4 الوقت 
تفسه من مراكز الاهتمام الثانية أو الثائثة للإداري التريوي الذي يقع مرڪز 
عمله 4 القمة. فهذا رجل يعني بالتخطيط الشامل والعام للسياسة التربوية 
وليس معنياً بإرهاق نفسه بمتايعة القضايا البسيطة للمدارس. _ 
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( الفصل الأول ) 

ه. القادرهلى اتخاذ القرارات الفعالة والرشيدة ويكون حازماً ب مواطن الحزم 
ورحيماً .2 مواطن الرحمة. فالقائد التربوي يجب أن يعتمد ف اتخاذ قراره على 
أكبر كمية من المعلومات الدقيقة والصحيحة لا أن يعتمد على ما يصله 
يصفة غير رسمية. إن من أعظم مشكلاتتا اليوم ما يتمثل ل عدم رشد القرارات 
الإدارية الهامة. واسوا شيء هو أن يقف الإداري التربوي هاجزا عن تبرير 
سلوكه وقراراته. فمن الملاحظ 4 كثير من الدول النامية أن القرارات تتخن 
بطريقة مزاجية ولا يجرؤ احد على مناقشتها. وكثيراً ما تكون العلاقات 


الخاصة زحدي الموجهات الأساسية 2 عملية اتخاذ القرار. 


وجملة القول: أن القائد التربوي هو الذي يضع سياسة محددة لعملية 
اتخاذ قرارات يعرفها المرؤوسون؛ ولا عمجب ب ذلك إذ أن هذه العملية هي تب العمل 
الإداري وجوهره. هنا تكمن القائد التربوي علس وضع سياسة تربوية محددة B‏ 
اتخاذ القرارات التى يراها مئاسبة. 
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الفصل الثانة 


نبذة تارييخية عن الإدارة في 
ا ماضي وعلاقتها بالحاضر 


(2 - 19( العوامل المسيطرة في المجتمع 8 


من البيروقراطية. 
)2 — 20( بعض اكتتزحات التي تف 


(2 - 1( الإدارة ماضياً وحاضراً. 
)2 ~ 2( اكدارس وخر الكداخل. 
(2- 3) هرم ماسلو للحاجات. 
)2 — 4( الاتجاهات والمارسات املعاصرة 
وابلستقبلية في الإدارة. 
)2 - 5) خطوات ومزايا التفويض. 
)2 — 6) السلطة المباشرة التننيذية. 
(2 ~ 7) مبادئ القيادة الرسالي 
)2 - 8) الحدراء والقادة- 
)2 — 9) نظرية الدورء 
(2- 10) صراع الدور۔ 
(11-2) الأدوار التكميلية أو اللتصلة. 
)2 — 12) البعد الرسمي. 
)2 ~ 13) البعد الشخصي. 
)2 — 14( ما هي العلاقات العامة. 
)2 ~ 15( الأسس السسيكولوجية 
للعلاقات العامة 
)2 — 16( الأسس السسيكولوجية 
التدريب. 
(2- 17( تنييع أداء «agit‏ 
gt (18 - 2)‏ النقسية 
البيروقراطية. 


من مشكلة البيروقراطية. 


)2 — 2( الوسائل العامة لتقيسيم ا 


الوظائف. 
)2 — 22( التقييم العام للوظائف. 
)2 — 23( قهود وسائل التقييم. 
(2 — 24( الفروق النردية بالسلوك 
وعلاقتها بالعوامل. 
)2 ~ 25) الفروق الغردية في الصتاعة. 


» عن الإدارة ج الماضي وعلاقتها بالخاشر‎ yA 
الفصل الثاني‎ 
نبذة تارجنية عن الإدارة في اماضي وعلاقتها بالخاضر‎ 


)2~ 1( الإدارة ماضياً وحاضراً: 


رغم أن الإدارة بالمفهوم السام مورست بأشكال شتى مسن قبل الحضارات 
القديمة إلا أن الإدارة glace‏ له قواعد وأصول ونظريات 


ومفاهيم يحتبر حديثاً مقارنة بعلوم أخرى كثيرة. ويشير اليعض إلى أن 
بداية ظهور علم الإدارة يمعناه المتعارف عليه اليوم لا يتجاوزمئة عام الأخيرة حيث 
كتابات الاقتصاديين الأوائل والثورة الصناعية ل at Lal‏ الغريي. ل هذا الفصل 
نحاول أن نعطي لحة مركزة وسريعة عن التطور التاريخي تعلم الإدارة من خلال 
تقسيمها إلى عدة مدارس فكرية تتكامل 2 فروضها وتتطوروفقٍ اعتبارات زيادة 
حجم وتوعية التطور الاقتصادي والاجتماعي .4 المجتمعات. ولكن قبل أن ندخل بل 
تفاصيل المدارس تود أن نشير إلى معنى المدرسة بشكل عام وأهميتها وأسباب تعددها۔ 
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( الفصل الثاني ) 
(2-2) المدارس وأخرامداخل: 


يستخدم مصطلح اكدرسة School‏ أو المدخل Approach‏ ليشير إلى 
مجموعة المتخصصين أو العلماء الذين يشتركون ِل رؤيتهم وتعريفهم وتفسيرهم 
لظاهرة معيتة وتحديد حدودها وطريقة دراستها وفهمها والمواضيع المنضوية 4 
إطارهاء مثال ذلسك مدرسة الشعر الحديث أو مدرسة الفن الحديث أو الرسم 
الاتطباعي وغيرها. وبهنا المعنى فإن هؤلاء المنتمين إلى مدرسة معيئة لا يشترط ان 
يكونوا 4 المكان الواحد ولا آن يعيشوا # تفس الفترة الزمتية ولا يعرف بعضهم 
بعضاً: إنما يشتركون Be‏ رؤيتهم وافتراضاتهم حول الحقيقة العلمية للاختصاص 


الذي يصذفون ضمنه. 


والمدرسة أو المد خل 2 الإدارة يعني مجموعة العلماء والمتخصصين 2 الإدارة 
الذين لو سكلوا حول الإدارة وأهميتها ومعناها ومقهوم الإداري التاجح لهم لأعطوا 
إجابات متشابهة بحدود كبيرة بحيث تستطيع أن تضعهم 2 إطار فلسفة واحدة 
ومتظورمتشابه نسميه مدرسة معينة مثل المدربسة الكلاسيكية أو السلوكية أو 
غيرها. إن أهمية دارسة المدارس الإدارية ومعرفة روادها وأفكارهم يساعدهم ‏ تشكيل 
تراكم وتكامل جهود مختلفة ومتنوهة تصب باتجاه اتساع نطاق علم الإدارة وزيادة 
مكوناته وإغناء مغاهيمه كما أن هذه ا مدارس تعطي رؤى مختلفة لكيفية الارتقاء 
بالممارسة الإدارية وتحسين قدرة المدراء ب2 إدارة منظماتهم وتحقيق نتائج آأفضل. إن 
أسباب تعدد وتنوع المدارس أو المداخل يرتبط بالاجتهادات المختلفة 4 دراسة الظواهر 
الإدارية ورؤية الباحثين وطريقة تعاملهم مع الأسباب والنتائج المرتبطة بدراسة هذه 
الظواهر. ومن المعلوم أنه 2 علم الإدارة توجد عدة مدارس لدراسة الظواهر الإدارية 
وما يرتبط بها وجميعها مهمة لتشكيل حصيلة معرفية لدى المدراء مفيدة 4 
تعاملهم مع مختلف المواقف .2 المنظمات الحديثة. 
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( نبذة تارجنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالحاضر » 
أولا: المدرسة الكلاسيكية (التقليسية) Classical School‏ 


تضم هذه المدرسة ¬ التي تعتبر من أقدم المدارس 4 نشأتها التاريخية- 
مجمومة من الاتجاهات وهي الإدارة العلمية والمبادئ (العمليات أو التقسيمات) 
الإدارية والبيروقراطية وكما ف المخطط أدثاه: 


25-2 


Scientific Management الإدارة العلمية‎ 


يمثل هذا الاتجاه بداية استخدام المنهج العلمي المنظم للتعامل مع 
الإشكالات 2 الكتظمات. ويتطلق من مسلمات معينة تمثل منهجاً فكرياً تحليلياً 
للمشاكل الإدارية ومن شم إيجاد حلول واقعية لها لغرض تحسين أداء العاملين 
ورفع إتتاجيتهم مما ينمكس إيجاباً على Ryle‏ العلاقة: رب Employer soatt‏ 
والعاملين 13500103665 ويعتير فردريك تايلور (1856 - 1915( Fredrik‏ 
Taylor‏ الأب الروحي لهذا الاتجاه ويسميه البعض أبو الإدارة الحديثة. لقد فشر 
تايئور كتاباً بمنوان "مبادئ الإدارة العلمية" عام 1911 وأوضح فيه أهم أفكاره 
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ل الفسل الثاني ) 

يخصوص التعامل الإداري ودراسة الوقت والحركة Time and Motion Study‏ 
والتي اسهمت أ ما بعد بتطوير تخصص علمي مهم .2 كلية الهندسة وهو الإدارة 
-Indusirial Managementasetiuen‏ 


إن أهم إسهامات تايلور والإدارة العلمية يمكن إجمائها 2 ما يلي: 


1. إعداد قواهد علمية نكل وظيفة تشمل على دراسة الحركة والوقت القياسي 
اللازم لإنجازها وتحضير ظروف مناسية ‏ مكان العمل. 

2. اختيار العاملين بعناية فائقة بحيث يمتلكون المهارات المطلوبة للوظيفة. 

تدريب العاملين بعناية لأداء أعمائهم ودفع أجور تتلاءم مع أدائهم. 

4. إعانة ودعم الحاملين يك أداء أعمالهم عن طريق التخطيط السليم للعمل 
وتسهيل مهمة إنجازه. 


io 


وتجدر الإشارة إثى أن الزوجين ليليان جليرت )1876 — 1972( Lillian‏ 
Gilbreth‏ وفرانك جلبرت )1868 — 1924( Frank Gilbreth‏ قاما بتطوير 
معدات تغرض دراسة الوقت والحركة وكذلك علم النفس الصناعي. وقد كان 
الهدف من دراسة الوقت والحركة تقليل الوقت الضائع من قبل العامل وبالتالي 
فقد مهد هذا الأمر إلى ما يعرف اليوم بتبسيط العمل Work Simplification‏ 
والمعيارية Standardization‏ 


اكبادئ (العمليات أو التقسيمات) الإدارية :Administrative Principles‏ 


يمثل هذا الاتجاه نظرة مكملة للاتجاه السابق (الإدارة العلمية)؛ فضي الإدارة 
العلمية كان التركيز على إنتاجية الغرد وزيادتهاء با حين يركز هذا الاتجاه على 
المنظمة كوحدة واحدة. ويعتبر هنري فايول (1925 — 1841 (Henry Fayol‏ 
(الرائد الاول لهذا الاتجاه والذي نشركتايا يعنوان "الإدارة العليا والإدارة الصناعية 
" عام 1916). إن أفكارضايول والرواد الآخرين 2 هذا الاتجاه شكلت القاعدة 
الأساسية لتخصص "اإدارة الأعمال" ولعل أبرز ISAT‏ فايول ومساهماته هي: 
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< نبنة تارعنية عن الإدارة في اطاضي وعلاقتها بالخاضر ) 
1) الممليات الإدارية: 


فقد قسم فايول مهام وواجبات الإدارة إلى خمسة علميات رئيسية: 


© الاستبصار والحكمة][1'016518: والتي مسن خلالها توضح الخطة لتنفت 

© التنظيم Organization‏ لحشد وتأطير الموارد التي تستخدم 4 تنفينذ 1 
الخطة للوصول إلى الأهداف. 

© القيادة وإصدر الأوامر Command‏ لتقييم العاملين وإنجازاتهم للحصول 
على أفضل نتائج من خلال تنفيذ الخطة. 

© التنسيق Corrdination‏ لمطابقة الجهود مع بعضها وتقاسم المعلومات لحل 
الإشكالات الإدارية وتحقيق أفضل النتائج. 

٠‏ الرقابة -Control‏ تلتأكد من أن الإتجازياتي متوافقاً مع الخطة اكوضوعة 
واتخاذ إجراءات تصحيحية إذا لزم الأمر. 


2( أتشطة المنظمة: 


ل منظمات الأعمال التي تهدف إلى إنتاج السلع الصناعية يمكن ملاحظة 
الأنشطة التالية: 


» التشاط الإنتاجي الفني sTechnical Operation‏ ويتعلق بإنتاج السلع 
المختلفة. 

© النشاط التجاري Commercial Operations‏ ويتعلىق بشراء المواد 
الاولية اللازمة للانتاج وييع المنتجات تامة الصنع. 

* التشاط امائي Financial Operations‏ وهذه الوظيفة تتعلق بأساليب 
الحصول على الأموال وتخصيصها لمختلف الأنشطة بطريقة مثلى مع 
مراقبة حركة راس الال 4 المنظمة. 
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( الفصل الثاني € 


تشاط الحماية من المخاطر Operations‏ 56©1113153: تركز sie‏ 
الوظيقة على الخطوات الضرورية لحماية الأفراد 2 المنظمة وكذلك إنتاج 
متتجات سليمة وأميتة. 

التشاط المحاسبي Accounting Operations‏ وتتضمن هذه الوظيفة 
توثيق وتسجيل مجمل العمليات المحاسبية والمالية وتهيئة البيانات المحاسبية 
الخاصة بالمخزون والأرباح والمطلويات وإعداد الميزانية العمومية مع تحليل 
هنه البيانات إحصائياً. 

النشاط الإداري Managerial‏ 5د6281)10م0: ويمثل العمليات الإدارية 


الأريعة وهي: 


Planning التخطيط‎ - 
Organization التنظيم‎ - 
Leadership القيادة‎ - 
Control الرقابة‎ - 


3) المبادئ الإدارية الأريعة مشر كفايول 


يرى فايول أن الإدارة هي تقكير وامتقادات لذلك اعتتى كثيراً بنوعية 


الإدارة Quality of Management‏ واقترح أريعة عشر مبدا للارتقاء بمستواها 


acing‏ المبادئ هي: 


تقسيم الممل Division of Work‏ يمحنى أن يعطى كل عامل جزء صغیر 
من العمل لإتجازه لكي يكون متخصصا 4 هذا الجزء. 

السلطة والمسؤولية :Authortiy and Responsibility‏ وهذا يمتي أن 
السلطة هي حق إصدار الأوامر بيتما المسؤولية هي التزام بمسؤوليات محددة 
لاتجازما يتطلب الموقع الوظيفي لتكون العرضة للمحاسبة واجية من إساءة 
استخدام السلطة. 
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) وعلاقتها بالحاضر‎ galt تاريخية عن الإدارة في‎ By) 
قواعد واتفاقات تحدد بوضوح العلاقة‎ Discipline القواعد المتظمة للعمل‎ 
بين الأطراف المختلفة 2 المنظمة والتي يحب أن تطبق بعدالة وقانونية.‎ 
,اا« آا: إن كل موظف أو عامل يجب أن‎ of Command وحدة الأمر‎ 
يتلقى الأوامر من رئيس واحد فقط.‎ 
إن جهود آي فرد 2 المنظمة يجب أن‎ Unit of Direction وحدة الاتجاه‎ 
تنسق وتركز بتفس الاتجاه.‎ 
Subordination of  ةمظنملا خضوع مصائح الأفراد لمصلحة‎ 
ùî يجب‎ Individual Interests to Organizational Interests 
يكون هناك تكامل بين مصائح الأشراد ومصائح المنظمة لكن الأولوية تعطى‎ 
الصالح المنظمة إذا حصل تعارض بين المصلحتين.‎ 
يجب أن تدفع للعاللين‎ Remuneration of Staff مكاشأة اثساملين بعدالة‎ 
أجور مجزية مع حوافز مناسبة للمجهودات التي يبذثونها.‎ 
إن القرارات المتعلقة بالسياسات العامة والكهمة‎ :] 11١21124110۸ المركزية‎ 
يجب أن تتركز بيد الإدارة العليا.‎ 
يجب أن تخضع الاتصالات لمبدأ التدرج‎ Scalar Chain التدرج الهرمي‎ 
الهرمي حسب خطة السلطة من أسفل إلى أعلى أوبالعكس.‎ 
وضع الشيء المناسب 2 مكانه المناسب حيث يتطلب الأمر‎ Order الترقيب‎ 
معرفة دقيقة بالمتطلبات الإنسانية والموارد المتعلقة بها.‎ 
يجب أن يكون المدراء عادلون وأصدقاء للعاملين.‎ equity العداثة‎ 
يجب أن يكون دوران العمل أقل ما يمكن‎ Stability of Staff استقرار اتكامر‎ 
ويجب أن يشجع مبدأ تكريس العامل حياته للعمل بي منظمة واحدة.‎ 
المبادرة ©121118115[: يجب تشجيع العاملين على تقديم أفكار جديدة أكناء‎ 
تنفين الخطط.‎ 
حيث يشجع العاملون على العمل ضمن‎ Espirit de Corps روح الفريق‎ 

فريق وعلى الإدارة أن تدعم هذا الاتجاه. 


15 


ل اتفصل الثاني € 

ومن الجدير بالذكران من بين الرواد الآخرين ب الاتجاه ماري باركر فوليت 
Mary Parker Follyet )1933-1868(‏ وشستر برنارد )1886 — 1961( 
Chester Bernard‏ اللذان ساهما بأفكار مهمة ل هذا الاتجاه فقد ركزت فوليت 
على المجاميع وتكريس الجهود للعمل 2 المنظمة حيث ترى ان المنظمة هي عبارة هن 
تجمع (Community)‏ يجب أن يعمل المدراء والعاملون فيه بتتاغم وتناسق دون 
هيمنة طرف على آخر. كما أن وظيفة المدير مساعدة الأفراد على التعاون أحدهم 
مع الآخر للوصول إلى مصلحة مشتركة. أما برنارد فقد أسهم بإضافة صا يسمي 
التنظيم غير الرسمي Informal Organization‏ كما أشار إلى ان المنظمات هي 
ليست ماكينات وإنسا مجاميع اجتماعية وتوجد فيها علاقات عير رسمية. كما 
اسهم أيضاً بتطوير ما يسمى نظرية قبول السلطة Acceptance Theory of‏ 
Authority‏ وانتي نص فيها على أن الأفراد لديهم الحرية بإتباع أوامر الإدارة أو 
رفضها . 


عودة إلى البيروقراطية 81221۲2 


تمثل البيروقراطية مع الاتجاهين السابقين نظرة رشيدة وقوة للمنظمة من 
خلال منطق وقواعد عمل وشرعية سلطة: ويعتبر ماكس فيبر (1864- 1920) 
Mzx Weber‏ هو الرائد الأول والرئيس لهذا الاتجاه. ولكونه عالم اجتماع فقد 
اهتم 2 إيجاد آليات للعمل 4 المنظمة وفق تسلسل هرمي ومنطقي قائم على 
مجموعة من المبادئ أهمها: 


1( تقسيم واضح Clear Divisions of Labor oat‏ وفيه تحدد الوظائف 
لكي يزود العاملون بمهارات كافية لأدائها كما ينبغي. 

2( هيكلية واضحة للسلطة ot-Clear Hierarchy of Authority‏ السلطة 
والمسؤولية يجب أن تحددا بوضوح لجميع المواقع وكل موقع بجب أن يعرف 
إلى أي جهة يقدم تقاريره. 

3( قواعد وإجراءات عمل رسمية wey:Formal Rules and Procedures‏ 
أن تكون هناك قواهد مكتوية يوضوح لتوجيه السلوك والقرارات لجميع 
الوظائف. 
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ل( نبذة تارعنية عن الإدارة في امماضي وعلاقتها (pathy‏ 
4( اللاشخصية ف التعامل 1530617508811197: إن القواعد والإجراءات تطبسق 
على الجميع دون استثناءات شخصية ولا معاملة تفضيلية لأي من العاملين. 
5( التدرج الوظيفي حسب الجدارة :Careers Based on Merits‏ يجب 
اختيار العاملين وترقيتهم 2 ضوء قابليتهم الفثية وأدائهم. 
6( فصل الإدارة عن الملكية Ownership Management Separation‏ 
from‏ لضمان أداء أفضل وتحقيق للأهداف فإن الإدارة تفضل عن المالكين. 


وتجدر الإشارة إلى أن هذا الاتجاه اسهم بشكل فاعل ب تطوير تخصص 
الإدارة العامة الذي بدا امستحدائه < كليات القانون اول الأمركم أصيح 
تخصصا واسعاً قائماً بذاته. نقد أصبحت البيروقراطية وفق المفهوم الشائع اليوم 
مرادفة تلحالة السلبية والروتين والتأخير Re‏ إتجازالمعاملات والجمود ف التعامل مع 
ما يستجد 2 الإدارات المختلفة 4 حيف يفترض أن تعطي البيروقراطية توجهاً 
لخيارات يؤطرمن خلالها الهيكل التنظيمي ليكون قادراً على العمل الكقؤ 
والاستجابة للموقف. 


خانياً: المدرسة السلوسكية School‏ 10521 كقط86: 
ظهرت بوادر تأثير الفكر السلوكي والإنساني منذ منتصف العشرينات من 


القرن الماضي 2 الفكر الإداري. ومثلت مجموعة كبيرة من الاتجاهات السلوكية 
الإنسانية يمكن عرض أهمها 2 المخطط التالي: 
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اأعسدورسة الالو ية 


إن أهم الأفكارالمنضوية تحت لواء هذه المردية تتعلق بضرورة الاهتمام 
بالغرد العامل والمجموصات مسن خلال النظر إلى رضاهم وتطوير العلاقسات 
الاجتماعية بينهم وبالتائي تتحقق أعلى إنتاجية. وهذه الأفكار جاءت ass tay‏ 
على أفكار المدرسة الكلاسيكية التقليدية. 


الملاقات الإتسانية ودراسات هوثرون: 
Human Relations and Hothrone Studies:‏ 


إن المنطلق الرئيسي 2 الاتجاه هو الدراسات التي أجريتها شركة 
western Electric‏ (تسمى اليوم (Lucent Technologies‏ 4 موقعها المسمى 
Hothrone‏ 2 ولاية شيكاغو. وفحوى الدراسة هو معرفة ما إذا كان هناك علاقة 
بين الحوافز الاقتصادية والظروف ال مادية لكان العمل وإنتاجية العاملين. وبعد 
سلسلة من الأيحاث لمعرفة تأثير الإضاءة والضوضاء والحرارة وغيرها تبين ان تأثير 
هذه العوامل لا يرتبط بعلاقة من نوع محدد الأمرالذي دفع الباحثين إلى الاعتقاد 
بان هناك عوامل غير مرئية تساهم بل تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وليس الظروف 
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aa)‏ عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالحاضر» 
المادية والحوافز الاقتصادية لوحدها . وقد استعان المصنع بفريق عمل من جامعة 
0 برئاسة Mayo‏ 18108 وقد کان هذا هام 1927. وقد بدا مايو 
دراسته بالبحث عن تأثير التعب على الإنتاجية. حيث تم عزل ستة عاملات فأ غرفة 
خاصة وتم ترتيب عملهن يحيث يحصلن على فترات راحة متباينة وكذلك فإن 
أسابيع لعمل نهن كانت ذات فترات مختلفة وعند قياس إنتاجيتهن بشكل مستمر 
وجد أن هناك تحسن 2 الإنتاجية ولكن يدون وجود علاقة بين الإنتاجية وظروف 
العمل المادية. وقد استنتج فريق البحث أن هناك عوامل أخرى تفسر هذه الزيادة 2 
الإنتاجية تم تلخيصها بعاملين أساسيين: الأول هو مناخ العمل الجماعي Group‏ 
Atmosphere‏ والإشراف المشسترك Supervision‏ 281010102611/6. فقي إطار 
العامل الأول يتقاسم العاملون علاقات اجتماعية طيبة ومرحة بين بعضهم الأمر 
الذي يؤدي إلى أداء العمل بنشاط. وغ ظل الحامل الثاني ققد شعر العاملون 
بأهميتهم من خلال تزويدهم بالمعلومات وسماع آرائهم باستمرار. إن هاتين الحالتين 
كاتتا مفقودتين 4 السابق وهما اللتان تسبيتا ‏ تحسين الإنتاجية. 


ورقم الانتقادات التي يمكن أن توجه إلى دراسات هوثرون ونتائجها ضمن 
منظور البحث العلمي الحالي يعدم إمكانية تعميم النتائج ومحدودية العينة إلا أنه 
يمكن القول أن هذه الدراسات نقلت اتتباه المدراء والباحثين من التركيز على 
الجوانب الفنية والهيكلية التي ركزت على كافة اتجاهات المدرسة التقليدية إلى 
الجوانب الاجتماعية والإنسانية كمفاتيح مهمة لتحسين الإنتاجية. لقد أعطت 
هذه الأبحاث اهتمام الشعور الإتساني والسلوك والعلاقة بين العاملين أهمية كبيرة 
وكذلك أشرت تأثير المجموعة على سلوك الفرد. إن أهمية دراسات هوثرون الكبيرة 
اكتشفت عندما لاحظ الباحثون زيادة إنتاجية العاملين غير الخاضعين للدراسة 
يسبب توقعهم أن الاهتمام سيشملهم لاحقاً وأنهم سيعاملون كما يعامل العاملين 
الخاضعين للتجرية وسميت هذه الظاهرة " تأثير هوترون" Hothrone Effect‏ 
وساهمت دراسات هوثرون بظهور حركات العلاقات الإنسانية  Human‏ 
Movement‏ 81911055 التي ترى أن استخدام العلاقات الإنسانية الجيسدة 
ومعاملة العاملين معاملة حسنة سينعكس إيجابياً على زيادة الإتتاجية. 
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الفصل الثاني ) 

إن هذه الحركة كانت مدخلا لما سمي 4 ما يعد السلوك التنظيمي 
Organizational Behavior‏ الذي يركز عنس دراسة الأضراد والمجموعات 
وسلوكهم 2 المنظمات. 


تظرية الحاجات الإنسانية اسلو ‘Maslow Theory‏ 


ل إطار المدرسة السلوكية واتعلاقات الإنسانية تعتبر أعمال أبراهام ماسلو 
Abraham Maslow )1970-1908(‏ حول الحاجات الإنساتية نقلة نوعية يز 
علم الإدارة. واكقصود بالحاجة Need‏ هي عوز pale‏ أو تفسي يشعربه الفد ويميل 
إلى إشباعه. 


‘Esteem Need ptt {yin 
إنحاجة لازام وافنقدير من قبل الآخرين‎ 
والاعترف بالجهود ولتشعرر بالكفاءة والتميز‎ 


الحاجة للأمان والصابة واتار a‏ غضم 5 Fuad‏ بودي ویر oy‏ 
sigan‏ الأمن quad‏ والحمابة من الأغطار والأمراضش وإليطاكة 


Phystolagical الحاجات الفسيوئوجبة‎ ١ 
تكل (تحاجات الأخرى؛ وهي إلعاجات الببولوجبة تلبقا والاستمرار»‎ Tool 
بنثل انذاء والماء انجس‎ 
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وهذا المقهوم حيوي للمديرين لأن الحاجات تولد ضخوطاً تؤثر Be‏ مىل 

وسلوكيات العاملين وتصرفاتهم وقد أشارماسلو إلى وجود خمسة مستويات من 

الحاجات وضعها 2 تسلسل هري ابتدءا من الحاجات الفسيولوجية وانتهاء 
بحاجات تحقيق الذاث. 


aya )3 -2(‏ ماسلو للحاجات: 


إن هذه النظرية قائمة على أساس ميدآين أساسيين: الأول: ميدأ الحرمان 
من الإشباع Deficit‏ حيث أن الحاجات المشبعة لا أثر لها 2 دفع الفرد لسلوك معين 
2 حين أن الحاجات غير المشبعة De[rived Needs‏ هي التي 5555 .2 سلوك الضرد 
وتدفحه للبحث عن إشسباعها. Lad‏ الشاتي فهو مبداأ التدرج ف إشباع الحاجات 
Progression Principle‏ أن الحاجات 2 مستوى أعلى لا تفعل إلا بعد أن 
تكون حاجات المستوى الأدنى منه قد أشبعت» فلا يفك راي عامل 4 الحاجات 
الاجتماعية أو غيرها ما لم تكن الحاجات الفسيولوجية أو حاجات الآمان قد أشبعت 
يحدود معقولة. 


29 إطار السلوك الإنساني فإن نظرية ماسلو تحث المدراء على مساهدة 
العاملين لإشباع حاجاتهم اللهمة من خلال العمل لكي ينعكس ايجابياً عل الأداء 
والإنتاجية. 


sAdult Personality Theory تظرية الشخصية الناضجة‎ 


تدرج هذه النظرية كاتجاه به المدرسة السلوكية الإنسانية لكونها تمشل 

مساهمة استثنائية ‏ دعم هذه المدرسة رغم أن الغالبية العظمى من كتب الإدارة لا 

. تشير إليها عند معالجة موضوع التطور التاريخي للإدارة. وصاحب هذه النظرية هو 
كريس آرجرس Arygris‏ 0815 الذي یری أن تناقضاً سيحصل بين الممارسات 
الإدارية القائمة على المفاهيم التقليدية والهيكلية التنظيمية التقليدية مع 
الحاجات والقابليات للأشخاص الناضجين العاملين 4 المنظمة: واستنتج آم بعض 
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اكمارسات وخاصة المتأثرة بالمدرسة الكلاسيكية واتجاهاتها لا تتسجم مع الشخصية 
الناضجة. إن الأمثلة كثيرة ويمكن الإشارة إلى أحدها وهو أن اتجاه الإدارة العلمية 
يرى 4 التخصص وتقسيم العمل سبياً إلى مزيد من المرونة وحرية التصرف وطرح 
الأفكار الإبداعية. وكذلك ترى نظرية الشخصية الناضجة أن تحديد السلطة 
الواضح وممارسة الرقابة وكتابة الإجراءات بالتفصيل 4 النظرية البيروقراطية 
يخلق Legs‏ من الاتكالية والجمود لدى العاملين ويشعرمن خلالها العامل أن بيئة 
العمل مفروضة عليه وبالتالي يقل اندفاعه للعمل. ولعل أهم ما توصل إليه ارشرس 
2 انتقاده لمبدأ وحدة الإدارة الذي نادي يه فايول هو أن هذا المبدأ يخلق ظروف 
الفشل النفسي للعاملين» وأن النجاح يتحقق هندما يشارك العاملون الأ تحديد 


الأهداف. 
المدرسة الكمية :Quantitative School‏ 


2 الوقت الذي تطورت فيه الاتجاهات السلوكية 2 الإدارة كان هناك 
العديد من الباحثين يحاولون تطوير أساليب رياضية وإحصائية لمساعدة متخذي 
القرارات Be‏ تحسين نوعيتها. إن الافتراض الأساسي لهذه المدرسة يستند إلى كون 
الرياضيات والأساليب الكمية يمكن أن تستخدم Be‏ تحسين نوعية القرارات وحل 
المشكلات 2 منظمات الأعمال. تقد زادت استخدامات هذه الأساليب حديثاً خاصة 
بعد التطورات التي حصلت 2 تكنولوجيا المعلومات والحاسوب والبرمجيسات 
الجاهزة. ويمكن ملاحظة اتجاهين ركيسيين داخل هذه المدرسة وهما اتجاه علم 
الإدارة cleats Management Science‏ إدارة العمليات 2 Operations‏ 
-Management‏ 


:Operations Research الإدارة او بحوث العمليات‎ ple 


إن هذا الفرع يعنى باستخدام التطبيقات والأساليب الرياضية 4 حسل 
المشاكل الإدارية حيث يعتمد الطريقة العلمية 2 صياغة النموذج الرياضي وحله 
وتطبيقه. Boy‏ الوقت الحاضرتوجد الكثير من النماذج والأساليب الكمية التي 
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ا( نبذة تارهنية عن الإدارة في اماضي وعلاقتها (palsy‏ 
نجحت ‏ حل مشاكل كبيرة 2 مجال التخطيط والتنبؤ ومنها نماذج البرمجة 
والخطية وصفوف الانتظار ونماذج المخزون والمحاكاة وغيرها. 


:Operations and Production Managemnit إدارة العمليات والإنتاج‎ 


وهذا الحقل يهتم بالتطبيقات العملية للأساليب الكمية 2 مجال الإنتاج 
للسلع والخدمات ولكن بشكل اقل من pode‏ الإدارة أو بحوث العمليات. فالتتبؤ 
بالطلب واختيار موقع الوحدة الإتتاجية وموازنة خطوط الإنتاج والجدولة والصيانة 
والسيطرة النومية هي تطبيقات كمية شائعة 2 هذا الحقل المعربك. 


ولا بد من الإشارة إلى أن الأساليب الكمية وعلم الإدارة ساهم بشكل كبير 
.2 تطوير حلول لمشاكل إدارية خصوصاً بعد نجاحه ف الحرب العالمية الثانية بذ 
تقديم حلول للقادة العسكريينء لكنه يعاني من محددات 2 الاستخدام ولا يمكن أن 
يكون بديلاً عن المدير ذاته بل مساعد 4 اتخاد قراراته خصوصاً وأن الأساليب الكمية 
لا يمكن أن تتعامل مع كثير من الجوانب السوكية والقيمية. ولكن من الهنم جداً 
للمديرين أن يعرفوا أساسيات التقنيات الرياضية والكمية ويجب ان يعرفوا أيضاً 
متی تستخدم وما ھی محدداتها. 


رايماه المكدارس الحديثة Modern Schools‏ 


إن تطور المدارس جاء مستنداً ومكملاً للتوجهات السابقة والافتراضات التي 
قامت عليها هذه المدارس. ‏ إطارتوجهات المدارس الحديثة ينظر إلى الأفراد £ 
المنظمات يامتبارهم مكونات مختلفة ولا يمكن فهمها يسهولة تڌلڪ فإن تحليلاً 
معمضاً وشاملاً يقرينا من فهم أفضل للأفراد والمجموعات 2 المنظمات الحديثة. 
ورغم أن المدارس الحديثة تحوي العديد من التوجهات والمداخل لكتنا نشير هنا إلى 
مدخلين مهمين وهما مدخل النظم والمدخل الموقفي أو الشرطي. 


159 


الدصل الثاني » 
)2 -4) الاتجاهات وا لمارسات ا معاصرة وامستقيلية في الإدارة: 


Contemporary and Future Issues: 


تتطور الإدارة بوتائر سريعة 4 العصر الحديث ويرتيط هذا التطور 
بمجموعة مكبيرة مسن المتغيرات والأبعاد يدخل 2 إطارها التقدم التكنولوجي 
والمعرخ# والانفتاح وترابط العالم كوحدة واحدة وما يترتب على ذلك من شدة 
المنافسة. إن مجمل المتغيرات والتطورات فتحت LAB‏ رحبا للباحثين ومنظمات 
الأعمال لاشتقاق توجهات معاصرة تتراكم فيها المعرفة والتطبيقات لتعطي نتالج 
تجسدت 2 ظواهر إدارية أغنت علم الإدارة وتطبيقاته وفروعه ولعل أهمها ما 
سنناقشه # الفقرات التالية: 


‘Search of Excellence البحث عن التميز‎ 


إن التميز zymiExcellence‏ ميزة مهمة 2 عائم الأعمال اليوم فالمدراء 
والعاملين بل المنظمات يعتبرون التميز مد خلاً مناسباً لخلق ميزات تنافسية تعطي 
منتجات وخدمات عالية الجودة للمستهلكين. إن ما يسند ذلك هو ثقافة تنظيمية 
تحوي الجودة كقيمة أساسية وكذلك تقوي الالتزام بها ب2 جميع جوانب بيئة 
العمل. 


إن باكورة الاهتمام بالتميز تمثلت 4 طروحات وليم اوجي William‏ 
Ouchi‏ التي ضمنها النظرية المعرفة " نظرية 2" والىتي حاونت أن تجعل التميز 
مرتبطاً بثقافة تدعو إلى الاهتمام بالعاملين ومجاميع العمل كفرق متكاملة 
تناقش مختلف ما يرتبط بالتومية وتحسينها باستمرارمن خلال الاهتمام 
بالعاملين بشكل شامل والتعاقد معهم مدى الحياة وتطوير جواتب الرقابة الذاتية 
والمسؤوئية الجماعية. أما المساهمة البارزة الأخري فقد جاءت من Thomas‏ 
Waterman » Peters‏ 41056611 كتابهما المعروف In Search of‏ 
Excellence‏ والذي حددا فيه مجموعة من خصائص مشتركة لأفضل منظمات 
الأعمال shal‏ ومتها: 
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© قريها من المستهلك. 
© نزعة وتوجه نحو الفعل الدقيق والمبادرة. 
٠‏ ارتباط الإنتاجية بالأغراد وراس الال Lyall‏ 
٠‏ الاستقلالية والإبداع والمخامرة المحسوية. 
٠‏ التمسك بقيم وثقافة تنظيمية تدعو إلى الإبداع. 
۰ هيكل تنظيمي بسيط وقادة إداريين محنكين. 
© نمو محسوب وعدم الدخول .2 أنشطة أعمال ون معرفة مسبقة وعميقة لها . 
© حرية المبادرة والرقابة الذكية والمحكمة. 1 


:Total Quality Management إدارة الجودة الشاملة‎ 


لقد برع اليابانيون 2 تطوي ر اساليب ووساكل وإتجاهات مكنت منظمات 
الأعمال من تقديم منتجات وخدمات تحمل صفات الجودة والتميز. فحلقات 
السيطرة النومية Quality Circles‏ مثلت مدخلا عملياً للاهتمام بالجودة من 
خلال إيجاد فرق عمل تناقش بشكل حر وطوعي مختلف الجوانب الثانوية والمهملة 
والؤخرة سلياً على جودة السلعة أو الخدمة لمساعدة الإدارة التي تركز على القضايا 
المهمة. وتزايد الاهتمام بالجودة وطرحت أفكار كثيرة 2 تطاقها حتى تشكل مدخل 
شمولي فكري ومنهجي 2 إدارتها سمي إدارة الجودة الشاملة Total Quality‏ 
Management‏ حيث يشير هذا المدخل إلى بناء الجودة 4 جميع مراحل العلميات 
بدا من التفكير الأولي بالحصول على الموارد مروراً بعمليات تحويلها من خلال نظم 
العمل 2 المنظمة وانتهاءا بوصول المنتج إلى الزيون. ويمكن أن يعطي هذا المدخل 
نتائج جيدة بارتباطه 4 مفهوم سلسئة القيمة Value Chain‏ والذي بموجبه 
تعتبر المنظمة سلسلة متعاقبة من الأتشطة تحول بموجبها المواد الأولية إلى 
منتجات با شكل سلع أو خدمات نهائية. والجودة يجب أن تتجسد 4 جميع حلقات 
هذه السلسة, 


161 


( النصل الداني € 


:Learning Organization المتظمة المتعلمة‎ 


مع اشتداد المنافسة 2 ميدان الأعمال وازدياد حالة التأكد البيئي لم يعد 

ممكناً العمل وفق مفاهيم المنظمة التقليدية والقائمة على السلطة وتوزيع الأدوار 

والاهتمام الجزئي بالعمل. لذلك طرح مفهوم المنظمة المتملمة Learning,‏ 

Organization‏ والتي تمثل منظمة ها القدرة على التعلم باستمرار لتكيف نفسها 

مع المستجدات والظروف الطارثة. إن هذه المتظمة تحمل خصائص النجاح لكونها 
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ل Bu‏ تأرهدية عن الإدارة ف الماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
قادرة على الاستفادة والتعلم من خبرتها وخيرة الآخرين. لقد أعطى الباحث Peter‏ 
Senge‏ مفهوم المنظمة المتعلمة معنى واسعًا وثرياً من خلال كتايه The Fifth‏ 
Discipline‏ واثذي شخص فيه عناصرارتأى أتها آساسية للمنظمة المتعلمة وكما 
يلي: 


* النماذج العقلية Mental Models‏ ويفهم منه أن يترك جميع العاملين 
أسائيب التفكير القديمة واستيدا لها بأساليب إبداعية, 


© الحذق الشخصي Mastery‏ 26750281: وفيه يجب أن يتمشع الجميع 
بالوعي الذاتي والتفتح على الآخرين. 


© التفكير بمنطق النظم System Thinking‏ يجب على الجميح أن يعرفوا 
كيف تعمل المنظمة كنظام متكامل. 


* الرؤية المشتركة Shared Vision‏ 2 إطارها يجب أن يفهم الجميع 
ويوافق على الخطط والأفعال .2 المنظمة. 


© الفريق المتملم Learning‏ 16812 العمل بشكل جماعي وبفرق عسل 
منظمة لانجاز الخطط. 


الوعي الشموثي والتنوع والمعرفة: 
Global Awareness Diversity and Knowledge:‏ 


إن العولة وعصر الاقتصاد الرقمي دفعا منظمات الأعمال إلى الاهتمام 

الشمولي بالأعمال وتأثيراتها المتبادلة وتجسد هذا الأمربتطوير مجموعة كبيرة 

من المضاهيم تحاول أن تجعل هذه المنظمات أكشر تجاحاً من خلال الاهتمام 

بمختلف جوانب العمل, فالأداء والنوعية المتميزة ارتبطت بتطبيق هذه المفاهيم مثل 

Virtual والمنظمات الافتراضية‎ Process Reengineering هندسة عملية‎ dale} 

Organizations‏ والصاتع الرشيقة Agile Factories‏ والمنظمات الشبكية 
163 


€ الثاني‎ peat} 
ودارة‎ Electronic Management والإدارة الالكترونية‎ Network Firms 
وغيرها من المقاهيم. إن مجمل هذه‎ Knowledge Management المعرظة‎ 
المفاهيم ساعدت المنظمات ي تطوير أعمائها كثيراً ومثلت مدخلاً مهما بل دراسات‎ 
الباحثين المعاصرين ورجال الأعمال كما أنها فتحت آفاقاً مستقبلية مهمة. ولحل‎ 
2 والتي تعني الاختلافات بين العاملين‎ Diversity ظاهرة الاهتمام يائتئوع‎ 
المنظمة بسبب الجتس والعمر والقومية وبلد المنشأ والقيم والثقافة والدين والمعتقد‎ 
والأقلية والأكثرب ية. وإذا ما أحستت الإدارة التعامل مع هذا التنوع فإنه يمثل غنى‎ 


Leadership القيادة‎ 


تمثل القيادة 2 متظمات الأعمال تحدياً مستمراً وعنصرا Sold‏ ب النجاح 
أو الفشل. إن تلقيادة دور مهم ب3 خلق مجتمع معرية إبدامي باعتبارها رمزاً لوحدة 
المنظمة وبالتالي الإداريون الناجحون هم رموز 2 المجتمع. وبلا السنوات المعاصرة 
تمت الإشارة إلى مجموعة من الخصائص 2 منظمات الأعمال بحيث شكلت هدفاً 
مستقبلياً يجب أن يصل إليه القادة 2 مختلف متظمات الأعمال وهذه الخصائص 


هي: 
© مغكراستراتيجي 1444 Global Strategist‏ 


أي أن القائد لديه القدرة على فهم العلاقات المتداخلة بين القوميات 
والثقافات والاقتصاديات المماصرة عند ممارسة التخطيط والتنفيذ . 


© إتقان التعامل مع التكنولوجيا :Master of Technology‏ 
له القدرة الكافية على التعامل مع تكنولوجيا المعلومات والتنيق 


التكنولوجي ومعرفة اتجاهات تطوره واستخدامه 2 خلق ميزات تنافسية. 
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لأ نبئة تأرعنية عن الإدارة في gall‏ وعلاقتها بالحاضر ) 
© قائد ملهم Inspiring Leader‏ 


يجتنب العاملين الماهرين إلى منظمته ولديه القدرة على إلهامهم 
وتحفزيهم لأداء أعمالهم من خلال بثاء ثقافة منظميه متميزة. 


© تموذج ف سلوكه الأخلاقي of Ethical Behavior‏ [11006: 


يتصرف دائماً ضمن إطار أخالاقي ويضع ممايير أخلاقية عالية مع بناء 
ثقافة منظميه داعمة للأخلاق والمسؤولية الاجتماعية. 


sPower 35a! 


إن السلوك الحسن والتمتع بالخبرة وإعطاء المشل والقدوة والعلاقة 
الصحيحة الحميمة كلها جوانب تعززقوة المديرالتي تعبر. عن خصائص قيادية 
وليس مجرد حق رسمي قانوني كما هو عليه الحال ملا إطار موقع وظيفي معين 
فالقوة لا ترتبط بالوقع الوظيفي بل إن الخصائص القيادية موقع الفرد 4 المنظمصة 
تعززيعضها Linas‏ وتجعل 2 wall‏ قيادياً ومؤثرا ل مرؤوسيه. 


Responsibility aaj! 


هي واجب الضرد العامل .2 المنظمة لأداء مهام وأنشطة قد خصصت لله 
ضمن السلطة التي منحت لهء أي أن المسؤولية BUST‏ السلطة وعندما تكون GAT‏ 
المدير مسؤولية لتأدية مهام كليرة مع سلطة قليلة فإن هذه الوظيفة تصبح صعبة 
ويضطر المديرأن يعتمد أسلوب الإقناع لتنفين أوامره مسن قبل المرؤوسين أما إذا 
مكانت سلطات المدير تفوق مسؤولياته فقد يصبح ble‏ أو عابثاً بنتائج الأداء وأطر 
العمل الموضوعة لذلك تحاول المنظمة أن تجمل المسؤولبة مكافاة للسلطة. 
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الفصل الثاني 
اتسائلة (العرضة للمحاسبة) :Accountability‏ 


هي حقيقة كون الأفراد العاملين 2 المنظمة والذين لديهم سلطات 
ومسؤوليات محددة معرضين لتقديم تقارير تبرر وتعلل أسباب النتائج التي وصلوا 
إليها أوالتصرفات التي قاموا بها لمن هم أعلى منهم 4 سلسلة الإمرة. إن المسألة 
يجب أن تسير بشكل متزامن مع السلطة والمسؤولية حفاظاً على عدم الإساءة 
بالتصرف أو استغلال الموقع الوظيفي. ويجب أن يكون المدراء واعين إلى أن المسألة 
حول المهام والمسؤوليات التي قبلوا تحملها تؤدي جيداً .2 إطار السلطات الممنوحة 
لهم. 


التفويض (التخويل) :Delectation‏ 


يرتبط التخويل يالصلاحيات أو السلطات الممنوحة للمديرين أو الموظفين 
والتفويض Delectation‏ يعني عملية إدارية يتم من خلالها نقل جزء من السلطة 
أو الصلاحيات إلى شخص ب مستوى إدارة آدنى؛ والتفويض الذي يأخن شكلا واحداً 
2 جميع الحالات بل أنه يمتد بين قطبي عالي وواطي تفصل بينهما نماذج مختلفة 
ل درجات التفويض؛ وقد يغوض المدير سلطة محددة جداً لتنفين عمل يقع 4 إطار 
مسؤوليته لأحد المدراء العاملين معه ويقع هذا التفويض # (طاررؤية المدير غ 
العمل وأسلويه؛ وتتحدث هتا عن تفويض قليل جداً يصبح بموجله الشخص الذي 
فوضت له هذه السلطات مسائلاً عن المهام الواردة 2 إطارها أمام من فوض له هذه 
السلطات نذلك نتكلم هنا عن أن المسؤولية تيقى محصورة لدى المدير الذي قام 
بعملية التفويض - أما بل القطب الأخر فيمكن للمدير أن يفوض تفويضاً كاملاً 
لأحد مرؤوسيه صلاحيات ترتبط بأداء مسؤوئيات ومهام بدرجة كبيرة من الحرية 
والرؤية الخاصة لهذا المرؤوس؛ وبالتالي فهو مسئول ويتم مسائلته من قبل المدير 
الذي قام بالتفويض ونتلكم هنا مالي جدا بسلطات وصلاحيات ومسؤوليات ترتبط 
بهاء وبين هذين القطبين توجد درجات مختلفة من التفويض؛ ولا الحقيقة فإن 
التفويض يأتي بجانب كبير منه بمعالجة الاختتاقات والنواقص الواردة ل النظام 
المركزي لإدارة. أما إذا انتقلت المنظمة إلى النظام اللامركزية فإن هذا النظام - 
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ل( نبكة تارهنية عن الإدارة في الحاضي وعلاقتها بالخاضر € 
كما سنرى لاحقا -- يتيح للمديرين حرية col‏ لممارسة صلاحيات وسلطات واسعة 
ترتبط بمختلف المواقع الوظيفية العليا منها والدتيا. 


)2 - 5( خطوات ومزايا التفويض: 
لكي يكون التفويض فعال ومحققا للنتائج المرجوة منه يجب أن يراعى الأتي: 


1) تفويض مهمة كاملة لشخص واحد ولا ينتصح بتقسيمهاء OY‏ هذا يعطي 
للشخص المفوض له كامل المسؤولية على إنجازها ويتيح للمدير الذي قام 
بالتفويض هملية الرقاية الفعالة, 

2) اختيارالشخص المناسبء فليس جميع العاملين لديهم نفس القايليات 
وينفس الدرجة من التحفيزء ولذا يجب موازنة المهمة مع قدرات الشخص 
ومهاراته: ولديه استعداد لتحمل مسؤولية ويستطيع اتخاذ قرارات مستقلة, 

3( التأكد من أن السلطة الممنوحة GALS‏ المسؤولية نلاح فظ أن المدراء يميلون 
إلى تحميل المرؤوسين مسؤولية ولا يزيدون صلاحيات اتخاذ القرار كديهم. 

4( إعطاء تعليمات واضحة حول ماذا ومتى وأين ومن وكيف تؤدي المهمة 
تضمان نجاح عملية التفويض. 

5( إدامة الحصول على التغذية المكسية وذلك بالاحتضاظ باتصال مستمر مع 
من تم التفويض له. 

6) تقييم ومكافاة الأداء بمجرد تمام المهمة بنجاح. 


ولعل اهم مزايا عملية التفويض الصلاحيات هي تحرير المدراء من كثير 
من الأعمال وتوفر مجالاً للتركيز على العمل المهم؛ كذلك تزيد الثقة بين 
الرؤساء والكرؤوسين كما أنها وسيلة تدريب مثاسبة للمرؤوسين وأداة لتحفيزهم 
لانجازواداء أفضل وبالمقابل فإن هناك عقبات للتفويض يمكن أن تختصر 2 الآتي: 


© اعتقاد المدراء الدائم بأنهم يمكن أن ينجزوا الأعمال بأنفسهم أفضل مما لو 
تم تفويضها للآخرين. 
© تقص الثقة # الآخرين. 
© الإبهام 4 تحديد جيد وتعريف دقيق للوظيفة ومهامها. 
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( الفصل الثاني ) 
نطاق الإشراف of Control)‏ صدم5): 


المقصود بتطاق الإشراف أو ادى الإداري (Span of Management)‏ هو 


عدد العامئين اثذين يقدمون تقارير أدائهم وإنجازهم مدير واحد أوهم المرؤوسين 
الذين يشرف عليهم رئيس واحد وتقس الشيء يقابل بالنسبة للوحدات الإدارية أو 
التنظيمية فبعض المدراء يشرف على عدة وحدات تنظيمية: إن نطاق الإشراف 
يعطي خصائص مهمة للهيكل التنظيمي أو التحديد الواضح لطبيمة الإشراف 
والرقابة 2 إطارهذا الهيكل. 2 المداخل التقليدية للإدارة فأن يعتقد أن نطاق الإدارة 
الجيد يمتد ليشمل ستة إلى عشرة أفراد لمدير واحد ب4 حين نرى اليوم أن نطاق 
الإدارة اتسع ليشمل أكث رمن ثلاثين فرداً» فبشكل عام فإن هناك عوامل عديدة 
تحدد طبيعة إدارة الإشراف اتساعاً وضيقاً وكما يلي: 


Jl 


عندما يؤدي ا مرؤوسين أعمالا تتسم بالثبات والاستقرار والروتينية فإن نطاق 
الإشراف يكون واسعا والعكس صحيح. 


. عندما يؤدي المرؤوسين أعمال متشابهة ومتكررة فإن نطاق الإشراف يصبح 


واسعاً والعكس صحيح. 


. إذا تركز المرؤوسين لا مكان واحد غير متباعدين يمكن أن يصبح تطاق الإدارة 


واسعا Lal‏ إذا توزع هؤلاء المرؤوسين ب أساكن متعددة فإن نطاق الإدارة يكون 
ضيقا. 


. سل حالة كون المرؤوسين مدرياً جيدا ولا يحتاجون لتوجيهات كثيرة ل أوامر 


المهام فإن تطاق الإشراف يصبح واسعا وبالعكس. 


. إذا كان بالإمكان وضع إجراءات وقواعد عمل واضحة لأداء المهمات والأعمال 


فإن نطاق الإشراف يصبح واسعا Bagh‏ غياب ذلك فإن العكس سيحصل. 
إذا كان هناك أنظمة تدعم عمل ال مدراء والمساعدين كفئون فإن المدراء 
يستطيعون الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين والعكس صحيح. 


. إذا كانت حاجة المدراء من الوقت قليلة لأداء المتطلبات أنشطة التنسيق 


والتخطيط مع الأقسام الأخرى فإنه يمكن تهؤلاء المدراء تنسيق وقت أكبر 
للإشرافا وبالتالي يستطيعون الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين. 
أسلوب المدير وتفضيلاته الشخصية بخصوص النطاق RL Ot‏ الواسع 
والضيق. 
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ل( نبكة تارجنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالحاضر )) 
امرمكزية واللامركزية :(Centralization and decentralization)‏ 


تعني المركزية تجميع وتركيز السلطات الخاصة باتخاذ القرار ج المستوى 
الأعلى من الإدارة. والمركزية بشكل عام ترتبط بالأشكال التقئيدية من التنظيم 
الهرمي والمنظمات الصغيرة العاملة # بيشات مستقرة ولا تشكل تهديداً بيا 
للمنظمة. ومع تضخك حجم المنظمات وانتشارها جغرافياً وتعقد البيئة وسرعة 
تغييرها أصبحت اللامركزية هي الأفضل .2 إدارة الأعمال اليوم. واللامركزية 
تعسني توزيع السلطات الخاصة باتخاذ القرار خلال كافة المستويات الإدارية 
التنظيمية. وتعمل ال منظمات اليوم 2 إطار لامركزية عالية بفضل التطور الكبير 
الحاصل 4 تكنولوجيا المعلومات حيث يستطيع المدراء أن يكوتوا هلى اطلاع دائم 
توميال شيل الأموروالنتائج والأداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا اقتضى 
الأمرذلك. ورغم أن أكثر المنظمات أصبحت فيها المشاركة كييرة لتقرب الفجوة 
بين متخذي القرارومنفذيه فإننا يجب أن لا نفهم بذلك أن جميع القرارات يجب 
أن تتخذ بطريقة لامركزية على المدراء تشخيص الوضع التنظيمي واختيسار 
المستوى الملائم لاتخاذ القرارات بحيث يلائم حاجات المنظمة ومتطلبات عملها 
بأفضل ما يمكن. ويشكل عام فإن هناك العديد من العوامل التي تؤثر .4 المركزية 
واللامرركزية القرارنجملها بالأتي: 


1) التغييرات الكبيرة وعدم التأكد العالي يرتبط باللامركزية. 

2) إستراتيجية المنظمة تحدد قدرة المركزية أو اللامرزية الملائمة. 

3( 2 حالة الأزمات أومواجهة مخاطر عالية يتم تركيز السلطات أوالميل على 
المركزية 


إن الذهاب باتجاه التفويض الواسع والتمكين المستمر لقوى العمل 
والهياكل الأفقية المفلطحة والمرنة ساهمت يإدخال اللارمزية 2 منظمات الأعمال 
وارتياط هذا أيضا بالتطوير.2 تكتولوجيا المعلومات والاتصالات الأمر الذي اقاح 
قدرة أكبر للإدارة ب4 رقابة مركزية. 1 
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( التصل الثاني » 
أنواع السلظة (Authority Types)‏ 


القد سبق وأن عرفنا السلطة 2 فقرة سايقة والآن نحاول معرفة اتواع 
السلطة حيث هناك ثلاثة أنواع منها: السلطة المباشرة (التنفيدية) Line‏ 
Authority‏ والسلطة الاستشارية (سلطة sist‏ اتسائد) Saff Aurhotiyu‏ 
والسلطة الوظيفية (سلطة التخصص الدقيق) -Functional Authority‏ 


)2— 6( السلطة الباشرة التنفيفية ‘Line Authority‏ 


يتمتح المدراء £ كافة المستويات الإدارية واللذين يتحملون مسؤوليات 
مباشرة 2 انتاج السلع والخدمات التي تقمها المنظمة وكذلك تسويقهاء بسلطات 
تنفيذية مباشرة لانجاز العمل وهذه السلطات تشمل: الحق 4 اتخاذ اثقرارات 
وإصدار الأوامر والتصرف بطرق الأداء وأساليبه وحدود الصلاحيات ال مالية وكل ما 
يرتبط لإنجاز الأتشطة والمهام لتحقيق الأهداف التي تصب مباشرة 4 تعزيز موقف 
النظسة التنافسي لمنتجاتها وخدماتها وتسويق هذه المنتجات والخدمات وبالتي 
ف'إن هذه السلطة قائمة أساساً على مجال العمل الذي تغطيه المنظمة وطبيعة هذا 
المجال ومحتوى السلع والخدمات وأسلوب تسويقها فمثلاً يمتلك رئيس الجاممة 
وعمداء الكليات ورؤساء الأقسام ومسؤولي المختيرات الدراسية وكل من نه علاقة 
مباشرة يتقديم خدمة التعليم غي الجامعة سلطة تنفيدية مباشرة ڪلڪ 
يمتلك الأطباء ورؤساء الممرضين ومسؤولي مختبرات التحليل والأشعة والفحص 
الطبي وكل من له علاقة مباشرة بتقديم الخدمة الصحية سلطة تنفيذية مباشرة 
تختلف عن السلطة التي يمتلكها الآخرون العاملون 2 الموارد البشرية أو مجال 
التقل أو الحسابات أو الدائرة القانونية حيث ان سلطات هؤلاء لا يمكن أن تعتبر 
سلطة مباشرة B‏ المستشفى: كذلك لذ المنظمة الصنامية التي تنتج سلع متنوعة 
فإن المدراء ديهم سلطة تنفينية مياشرة إذا كانوا يعملون 2 أي من الأقسام 
المرتيطة مياشرة بإنتاج وتسويق السلع. 
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(potty تارنية عن الإدارة في اطاضي وعلاقتها‎ Ba) 
Staff Authority السلطة الاستشارية (سلطة الكادرالمساتد)‎ 


إن هذه السلطة تمثل الحق £ تقديم الدعم والإسناد للمديرين التثفيذيين 
اياشرين وكذ لك النصح والاستشارات بهدف ترصيم وزيادة فاعلية القرارات 
الصادرة من السلطة التنفيذية المباشرة. 


يفترض بهنه السلطة المساندة أن تقدم استناداً وتعزيزا وتحسيناً لأداء 
المهمسات من قبل المدراء والتنفيذيين المباشرين؛ فمثلاً ل أغلب منظمات الأعمال 
الصناعية هناك اشخاص يعملون 2 مجالات المحاسبة والموارد البشرية يقدمون 
Lec‏ للعمل والأنشطة 2 كافة أقسام النظمة ويجب أن يعمل المدراء ذوي السلطة 
المباشرة والمدراء المساندون والمستشارون Law‏ بهدف زيادة فاعلية المنظمة ويجب أن 
يعرف الطرفان رسالة المنظوسة وأهدافها ويعرقون الأهداف الخاصة لكل طرف 
وكيفية التعامل والتنسيق لتحقيق هذه الأهداف بامتبارها ضرورية لانجاز 
الأهداف العامة للمنظمة. 


إن حجم المنظمة هو الذي يحدد مدى الحاجة إلى السلطة الاستشارية. 
وعموماً فإن المنظمة إذا كانت كبيرة الحجم فإنها تحتاج إلى سلطات استشارية 
وهذا لا يعني أن الشركات الصغيرة ليس لديها مواقع ذات سلطات استشارية بل 
أحيانا تستخدم الاستشاريين بعمل جزئي لتقديم النصح والمشورة 2 مجالات 
محددة Legacy‏ فإن السلطة الاستشارية لها ثلاثة أدواررئيسية: 


(Advisory and Consulting Rule) دور الناصح والداعم ت‎ (I 


يستخدم الكادرهنا خبرات مهنية تخصصية لحل مشاكل تواجه المنظمة 
وهو مستشارداخلي للمنظمة فقد ينصح الكادر المسئول عن مراقبة الجودة مديري 
خطوط الإنتاج بعدم وجود إمكانية لإجراء تحسينات جذرية 2 المنتج. 
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« الفصل الثاني ) 
2( دوراتخدم (Service Rule)‏ 


تقديم خدمات من خلال فريق عمل مركزي ل المنظمة لدعم الأنشطة 
ا مختلفة 2 منظمة الأعمال ويمكن تشبيه هذا الأمر لكون الكادر المجهز الأفكار 
والخطوط المباشرة أو السلطة التنفيذية المحستهلكة له مثال ذلك فإن إدارة الموارد 
البشرية تقوم بتعبئة واستقطاب وتعيين وتدريب العاملين بكل المنظمة وهنا قوم 
مجهزون للعاملين ومختلف أقسام المنظمة هم مستهلكون. 


«(Control Rule) دوررقابي‎ (3 


يساعد الكادر 2 وضع آليات مساعدة 4 تقييم فاعلية الخطط المختلفة 
ومن هنا خإن الشائمين بهذا العمل هم ممثلمون أو وكلاء لالإدارة العليا. وتجدر 
الإشارة هنا إلى أن صراعاً قد يحصل بين السلطتين التنفيذية المباشرة والاستشارية 
المساعدة بسبب تدخل الاستشاريين ب4 عمل السلطة الثنفيذية وتقمصهم لدورها 
وكذلت اعتقاد التنفيذيين بأن السلطة المسائدة لا تعي الصورة الكلية للعمل وإتما 
تقدم استشارات محدودة بل مجالات تخصصية Lol‏ الكوادرالاستشارية فيرون أن 
التنفيذيين لا يقبلون السلطة الاستشارية والأفكار الجديدة التي تقدمها ويرفضون 
منحهم سلطات كاملة بشأن مختلف الوظائف. 


(Functional Authority) السلطة الوظيفية‎ 


إن هذا النوع يتضمن حق إعطاء الأوامر أو إصدار قرارات من قبل مسؤول 
معين ب جزء من أجزاء النظام الإداري أو المنظمة والذي ليس له حق طبيعي دائم ب 
ممارسة مثل هذه السلطة فيه فمثلاً عندما يقراحد المسؤولين 4 قسم الحاسوب 
اتخاذ إجراءات ياستبدال جزء من البرمجيات ف إحدى مختبرات دكلية الطب 
والتي لا تقع ل إطار مسؤوليته المباشرة أو الوظيفة لكن هذا الحق حصل عليه يحكم 
امتلاك خبرة تخصصية 2 مجال وظيفي محين ومن المفترض أن يأتي دوره مكملا 
للسلطتين المباشرة أو الاستشارية التي يمتلكها مثل هذا الشخص. وهناك مثال آخر 
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< نبخة تارجنية عن الإدارة في pal‏ وعلاقتها بالخاضر ) 
وهو المنظمات الكبيرة التي فيها دائرة مركزية للشؤون ا مالية ودوائر فرمية فيها 
محاسبون يتبعون إلى سلطات تنفينية لأقسام أخرى؛ هنا فإن أحد المسؤولبين ب3 
الدائرة المالية الرئيسية يمكن أن يمارس سلطة وظيغية بحكم تخصصه ف آي دائرة 
فرمية مصدراً اوام ر آو متخن قرارات ويشير المخطط التالي إلى الأنواع المختلفة 
للسلطة والشكل التالي يوضح ذلك. 


هکل رقم (1) 


s(Leadership and Management) القيادة والإدارة‎ 


إن القادة الكباري عالم الأعسال اليوم هم قادة يمتلكون صفات عديدة 

تحمل طايع رساتي باعتبارإن الرسالة تمثل الرؤية الواضحة تعمل المنظمات 2 إطار 

مستقبلي يتسم بالتحدي والانجازفالقيادة الرسالية ( Visionary‏ 
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الخصل الثاني € 

(Leadership‏ تتصف بكونها مالكاً بقدرة جعل المواقف واضحة ورؤية المستقبل 
وفهم المتغيرات المختلفة التي يكتنفها مع معرفة الأفعال الضرورية الموصلة إلى هذا 
المستقبل بنجاح ويمكن أن تكون هذه القيادة الرسالية مبدئية بتوجهاتها بحيث 
تعطي خصائص ترتبط بقدرات هائية على الانجاز وقبول التغيير وإجراء اثترتيبات 
اللازمة لكي تكون مجمل الأتشطة انفذة محققة لأهداف المنظمة 2 المدى الطويل 
إن القيادة برؤية واضحة تعثي عمل ما هو مطلوب وأكثر من خلال جعل العالمين 
متحفزين عائياً Lalit‏ هذه الرؤية سواء بأعمالهم اليومية أو متابعة انجازات ذات 
معنى ومغزى إستراتيجية للمنظمة. 


:Principles of Visionary Leadership القيادة الرسالية‎ Gels (7 - 2( 


إن كل ما يحكم الممارسة الإدارية 2 منظمة الأعمال إذا امتلك مدرائها 
بعداً رسالي هو انجاز العالي وتحقيق وشائر مرتفعة من الأداء ويمكن الإشارة إلى 
بعض من مثل المبادئ التي تتجسد ل القيادة الرسالية بالآتي: 


1. التحدي الدائم للعمل بمعنى الرغبة المستمرة بان يكون المدير رائداً واولاً ب 
ڪل شيءٍ وكذنك مشجعاً للإبداع ودعم العاملين القادرين على تقديم 
وتوريد افكار جديدة. 

2. إظهار الحماس 2 كل المواقع التي تتطلب ذلك يحيث يكون هذا الحماس 
ملهم لآخرين بتقاسم رؤية مشتركة حول العمل والائجاز. 

3. مساعدة الآخرين .2 العمل والانجازبحيث يكون داعما رئيسيا ‏ فريق العمل 
وداهماً نجهود الآخرين وقابليتهم ONL‏ تشتفل بأقصى ما يمكن. 

4. يكون قدوة ومثالاً حسثا لمرؤوسيه والعاملين معه بحيث يكون طابع الاستتصار 
هو السمة الرئيسية لهذا المثال وليس حالة عرضية نصطنع من مواقف معينة 
وتزول ب مواقف اخرى. 

5. الإشادة والاحتفاء بالانجازات وتجلب الحماس والاندفاع إلى مكان العمل 
ويحرك العواطف والعقول باتجاه انجاز وتحقيق الأهداف. 
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© تارعنية عن الإدارة في أنلاضي وعلاقتها بالخاضر‎ Ba) 
:(Manager and Leader) القائد واندير‎ 


إن هناك علاقة بين القيادة والإدارة إلا أنهما لا يعنينا نفس الشسيء: 
فالشخص يمكن أن يكون مدير قائدا اومديرا قائداً إننا نتكلم 4 كثير مسن 
الأحيان عن الدور القيادي للمدير حيث ان كلذ المقهومين القيادة والإدارة مهمان 
لمنظمة الأعمال. إن المدير الفعال هو قائد أيضا لأته يتمتع بقابيلبات ب2 الإدارة 
والقيادة يستطيع أن يضعها يذ خدمة المنظمة إن الهم بالنسبة للمنظمة أن يكون 
كافة مدربها على مختلف ال مستويات متمتعين بخصائص القياد الفعالة 
ويستطيعون أن يلعبوا الدور القيادي المطلوب متهم # انجاز الأهداف. وبالتأكيد 

| فإن هناك البعض من المدراء ممن لا يحملون هذه الصفات أتهم مجرد مديرين 
يؤدون الأنشطة الإدارية بأسلوب لا يرتقي على أفضل ما يكون والشكل التالي يوضح 
الفكرة. 


شكل رقم )2( 
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( الثاني‎ Laat) 
الدراء والقادة:‎ (8 — 2) 


إذا كانت الإدارة الممارسة وفاعلية وأنشطة تنصب أساساً على تحليل الموقف 
بشكل رشيد واستخدام التحليل المتهجي والمنظم لوضع الأهداف والاستراتيجيات 
وحجزالموارد 4 إطارتصميمات وهياكل رشيدة ورقابة مجمل هذه الأنشطة 
والعمليات وأخيرا تحفيز العاملين لأداء هذه الأنشطة والقعاليات فإن القيادة 
تتجسد بكوتها التأثير على هذه الأنشطة والوظائف كأحد أنشطة الإدارة 
الرئيسية. فالإدارة هي أوسع تطاقاً حيث التركيز على الجوانب السلوكية وغير 
السلوكية 4 كافة القضايا المهمة بينما القيادة تركز أساساً على الجواتب 
السلوكية بشكل كبير ذلك GLA‏ امتلاك المهارات والقدرات الإدارية لا يكضي 
الوحدة للنجاح 4 عالم الأعمال المعقد اليوم فإن المجيرون التنفيذيون يحتاجون 
معرفة الفروق الجوهرية بين ان دير أو أن تقود. كذلك معرفة كيفية دمج 
الدورين الإداري والقيادي معاً لتحقيق التجاح للمتظمة. وإجمالاً يمكن إن نوضح 
الفروقات بين القائد والمديربالمقارنة التالية: 


[ لسع ا | a‏ 


1. ملهم ذو توجيه روحي وعاطقي. ٠‏ مفكر ذو توجه مقلاني واقعي. 

2. رسائي ومستيصر يركز على الستقبل. || 2. عقلاني يركز على تحليل الوقع. 

3. متحمس ذو عاطفة متقدة. 3. مشاور للآخرين ويقدم النصح. 

ls .4‏ على الابتكاروتوريد الأفكار || 4. مثابروجاد ب2 العمل 59939 علسى 
الجديدة. التطبيق. 

. مرن ويستجيب للتغييرات. 5. متجه لحل المشكلات بطريقة منهجية. 

. قادر على إحياء وإثارة الحماس. 6. واقعي المزاج ويحسب المواقف. 

٠‏ ميدع. 7. تحليلي. 

. يتميزبالجراءة والإقدام. 8. متظم على أساس إجراءات معينة 
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9 I} 
10.سلطوي ملتزم بالقواتين.‎ | 
.يحاقظ على الوضع الراهن والاستقرار.‎ 1 


وهيكل شابت روتيني . 
محترس ل# اتخاذ القرارات. 


نبئة تارجنية عن الإدارة في ألماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
مقارخة بين ASLAN‏ والمدير: 


إن هذه المقارتة تساعد .2 البحث عن الخصائص القيادية الضرورية التي 
يفترض أن يتحلى بها المدراء لكي يؤدوا دوراً أاكثر نجاحا 4 المنظمة ويبدو من 
خلال هذه الخصائص أن التركيز من قبل الإدارة أو القيادة على بعض الجواتب أو 
الأنشطة المهمة .2 العمل ينصب باتجاهات مختلفة لذلك يفترض أن يكمل بعضها , 
بعضا. ففي إطارأنشطة إعداد خطط واجندات معينة يكون تركيز الإدارة على 
العملية التخطيطية والموازتات من حيث وضع خطوات تفصيلية والوقت المطلوب 
للحصول على الثتائج المرغوبة ومن ثم استخدام الموارد الضرورية لتحقيق النتائج 
بينما تربكزت القيادة على تطوير رؤية مستقبلية استراتيجيات من أزمة لإحداث 
التغيير الضروري باتجاه هذه الرؤية. كذلك .2 إطار أنشطة تئفين خطط تركز 
الإدارة على الرقابة وحل المشكلات من خلال مراقبة النتائج قياسا إلى ما هو وارد بج 
الخطط بشكل تفصيلي ومعرفة الانحرافات لفرض حل الإشكالات» أما ‏ إطار نفس 
الأنشطة فإن القيادة تركز على التحفيز والإحياء والإلهام للأفراد بوسائل متعددة. 
إضافة إلى ما تقدم تجدر الإشارة إلى اختلاف مصادرالقوى لكل من المدير أو القائد 
فالمدير تنيع سلطته غالبا من موقعه الوظيفي وبهذا فإن له الحق الشرمي 2 إعطاء 
المكافأة أو إيقاع العقوبات Lal‏ القائد فإن له قوى شخصية ذاتية تنسع من كيفية 
رؤيته للآخرين وتمامله معهم ومستندا أساسا على الخبرة والمعرفة وتشير إلى رغبة 
الآخرين بالعمل 2 إطارقيادته وتوجيهه كما موضح ب أدناه. 


ومعلومات سأكافكك. 


المرجعية: شخصية يرغب الآخرون | © العقوبات:إذ لم تثفن:ما أصرك به 
أن يتتسبوا إليها ساماقبك. 
© المشروعية: لكوتي الرئيس يجب | 
عليكم العمل وفق ما أطلب منكم 


( الفصل الثاني € 
القوة الشخصية وقوة الموقع الوظيفضي 


Power and Influence التأخير والقوة‎ 


المعرضة مفهوم القيادة بشكل جيد لا بد من معرفة كل من مصطلحي 


التأخير والقوة. فالتاثير Influence‏ هو محاولة تغيير سلوك الآخر؛ ولا يشمل هذا 
التآثير العاملين 2 المستوى الأدنى فقط بل يمكن أن يكون علس مستوى الزملاء 
المناظرين أو الرؤساء 2 المستويات الأعلى. إن التأثير لا يعني بالمطلق حالة إيجابية 
أو سلبية ويمكن أن يكون نتيجة أسباب واهية أو موضوعية وقد يساهم ل زيادة 
فاعلية المنظمة أو إضعافها. إن المدير الناجح هومن يستطيع أن يمارس التاثير 
الصحيح والإيجابي Bag‏ الوقت المناسب. ويمكن أن يحدث التأثير باعتماد واحد أو 
أكثر من الأساليب التالية: 


(1 
(2 


(3 


(4 


(5 


(6 
(7 


ترتيب 


الاستشارة: وهي دموة الآخرين للمشاركة باتخاذ القرار أو إجراء التغييرات. 
الإقناع العقلاني: محاولة إقناع الآخرين من خلال خطة تفصيلية ومعلومات 
داعمة تلرأي وأسباب موضومية مقتعة. 

المناشدة الإيحائية: وهي مخاطبة عواطف الآخرين وقيمهم أو إلهاب حماسهم 
وكسب ثقتهم. 

تكتيتات كسب الرضا والمداهنة مع الآخرين وإشعار الآخرين بأهميتهم 
وكسب ودهم وصداقتهم وبالتالي إحداث التأثير المطلوب. 

تكتيتات التحائف: البحث من مساعدة وعون الآخرين من خلال التحالف 
معهم. 

ممارسة الضغط والتهديد والتخويف لكسب دعمهم. 

دهم المستويات العليا: حيث يتم اللجوء إلى المستويات العليا 4 المنظمة 
وطلب مساعدتهم .2 إحداث التأثير فيه. 


أما القوة1ء2017 فهس القدرة على التأثير #4 سلوك الآخرين من خلال 
الموارد المختلفة وتوجيهها نحو جعل الآخرين ينفذون ما مطلوب منهم. 
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ل نبة wy‏ عن الإدارة في أكاضي وعلاقتها بالخاضر »© 
والقوة ليست Leg‏ واحداً بل هناك أتواع متعددة منها وهي: 


1( اثقوة المرتبطة بالمتصب Position Power‏ 


يشغل المدراء مواقع وظيفية مختلفة 4 الهيكل التنظيمي وترتيط بهذه 
المواقع الوظيفية سلطات تمثل مصدراً مهما كلممارسة القوة. نظرياً من يشغل 
موقعاً وطيفياً يمتلك قوة 4 حين أن استخدام هذه القوة يختلف من شخص لآخر. 


وهكذا فإن نجاح القيادة يتباين ج ضوء هذا الاختلاف» ولقوة الموقع ثلاث وساكل: 
* قوة المكافاة sReward Power‏ 


وهي القدرة على تقديم شيء ذي قيمة كوسيلة للتأثير 2 الآخرين ودظمهم 
للانجازبشكل جيد» بمعنى أن هذه القوة تركز على مخرجات إيجابية كوسائل 
للتأثير 4 سلوك الآخرين ومن أمثلة هده القوة الحوافز الإضافية والترقيات 
وغيرها, 


© القوة الشرعية القانونية :Legitimate Power‏ 


وهي القدرة على التأثير من خلال السلطة القانونية التي يكفلها الموقع 
الوظيفي؛ حيث يمكن لشاغل المنصب ممارسة رقابة على المرؤوسين ج مواقع أدنى. 
وكل المدراء لديهم قوة شرهية قانونية ولكن مجرد امتلاك هذه القوة لا يجعل من 
المدراء قادة حيث يمكن للمرؤوسين اتباع قواعد العمل والتعليمات ولكن مجرد أن 
يُطلب من المرؤوس أمراً يقع خارج الوظيفة قد يرفض أو يؤديه بشكل سيء؛ وهنا فان 
المدير الذي لديه مثل هذا المرؤوس يمارس سلطة رسمية وليس قيادية. 
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2( القوة المرتبطة بشخصية المدير :Personal Power‏ 


إن الخصائص الشخصية الفريدة للمديرين تمثل مدراً مهما للقوة فالقائد 
الناجح هومن يستطيع أن يبني ويستخدم بشكل فعال جواتب القوة المرتبطة بذاته 
وشخصيته مثل قوة الخبرة والمرجعية. 


zExpert Power قوة الخبرة‎ © 


وهي القوة النابعة من معلومات قيمة أو خبرات متخصصة لا يستغنى عنها 
ل منظمة الأعمال. فالخبرات القنية هي اليوم أصل من الأصول المهمة 2 منظمات 
الأعمال .2 عصر المعرفة وليس من السهل الحصول على عاملين على درجة عالية 
من التخصص الف والإتقان المهني. 


:Referent Power اكقوة اكرجمية‎ © 


هي القوة الناتجة عن وجود جاذبية شخصية أو " كاريزما" لدى ال مدير 
بحيث يدين المرؤوسين له بالولاء ويشعرون بالانتماء إلى إدارته ونطاق عمله. 


:Power Ethical Limits agai! المحددات الأخلاقية‎ © 


إن القوة باعتبارها ذات أهمية كبيرة لانجاز الأعمال 2 انظمات وان 
استناد هذه القوة ندى BALAN‏ والمدراء على الخبرة والمرجعية بالإضافة إلى تعزيزها 
بالجوانب الشرعية والتنظيمية والقانونية قإنه من الضروري عدم إساءة استخدام 
هذه القوة لتصبح مصدراً تلهدم بدلاً من أن تكون مصدرا للبناء والنجاح. وب الإطار 
العام فإن القوة تأخن مداها الإيحائي من خلال قبول ورضا المرؤوسين بها باعتباران 
من يمتلك هذه القوة هو مدير قائد يؤثر بإيجابية ‏ سلوك العاملين ولغرض زيادة 
مساحة القبول والرضا للسلطات وصلاحيات المدراء. يتطلب الأمر من القائد أن 
يعي طبيعة العاملين لديه وكيفية التأثير الإيحائي بهم من خلال تعزيز مصادر 
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القوة الشخصية لديه. ويقتضي الأمرهنا أن يهتم القائد بالعاملين وأن يوضح edt‏ 
جوانب العمل المختلفة ويشاركهم الرأي وان لا يفرض عليهم دون وعي أو إدراك من 
قبلهم اتجاهات العمل التي يراها بمفرده وانتي لا تنسجم مع طبيعة رؤاهم وأفكارهم 
حول إنجازالأهداف ونجاح المنظمة. كذلك يجب أن يشمر العاملون يأن هذه 
التوجهات تقع 2 إطار قابليتهم للانجاز والوسائل المتاحة لهم وأنها إذا ما تحققت 
سوف تخدم بأفضل الصيغ مصالح المنظمة. ومن الضروري أن يقتئع العاملون بأن ` 
هذه التوجهات .2 العمل تنسجم مع قيمهم الشخصية ومع ما تراه المنظمة من امور 
متجسدة بثقافتها التنظيمية. وتثار الإشكاليات الأخلاقية عندما يقدم المدراء أو 
القادة على إتباع جوانب تثير العديد من التساؤلات إما بسبب عدم وضوحها أو يسبب 
كونها مثيرة للشك ولم تتحدد معالم رؤية واضحة للمدير والعاملين يشأنها . 


Role Theory spilt نظرية‎ (9 -- 2) 


تحاول هذه النظرية التعرف إلى ما يقوم به كل فرد من وظائف ومهام إذا 
كان عضواً 2 جماعة كتتظيم إداري أو اجتماعي او سياسي او اقتصادي. فالفرد 
ل منظمة ما لديه أدوار محددة يجب أن يقوم بها. ويسهم هذا 4 معرفة العلاقة بين 
الأفراد وادوارهم 2 التنظيم لتحديد نوع هذه العلاقة من وجهة نظر اجتمامية 
ونفسية إذ ان ثمة علاقة بين دوركل عضو 2 التنظيم وأدوار الآخرين من جهة 
وخصائص العضو نفسه من جهة أخرى. ولهذا؛ فإن نظرية الدور تحاول دراسة 
خصائص الدور ووصفه وإدراكه وتعدد الأدوار وأنواعها وما يترتب على ذلك من 
هلاقات فردية وجماعية إذ أن ذلك سيكون مفيدا ب فهم العمل الإداري التريوي. 


Role Definition تمريف الدور‎ 


اختلف علماء الإدارة 2 تمريفهم لمفهوم الدور؛ ولدلكت فإن الكاتب محاولة 
منه لتبسيط مفهوم الدور؛ يضع التعريف التايل للدورفالدورهو: "الوظيفة أو 
المركزالإداري ل المنظمة الذي يقوم به القرد ويحمل معه توقعات معينة لسلوكه 
كما يراها الآخرون". ولفهم هذا التعريف تضرب لذلك مثلاً: أ تنظيم معين» 
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كالمدرسة يلمب المعلم دوراً بك عملية التعليم داخل غرفة الصضه ويتوقع الآخرون 
من هذا المعلم القيام بهذا الدورضمن خصائص معينة تحددها طبيحة الدور. 
ولذلك فلا يد من وجود توافق بين حقيقة ما يقوم به المعلم والتوقعات لهذا الدور. 
كما أن طبيعة الدور تحدده معايير معينة واضحة ومحددة 4 المنظهة التربوية التي 
يعمل فيها. ومن جهة أخرى: فإن طبيعة الدوروصفاته تحدد الخصائص 
الإجتماعية والنفسية والأكاديمية والشخصية لمن سيقوم به. فالمعلم يتطلب دوره 
توافر خصائص معينة نكي يتمكن من القيام بهذا الدور. كما أن العمل الرشيد 
يتطلب وصغاً واضحاً للسلوك الحقيقي الذي يجب أن يقوم به الفرد. وهذا ما 
يسمى بوصف الدور gi-Role Description‏ أن سلوك العام التعليمي داخل 
غرفة الصف يحدد وصف الدور الذي يقوم به. 


:Role Expectations توقمات الدور‎ 


ويقصد بها ما يتوقع شخص معين من شخص آخر القيام به؛ أي ما يتوقعه 
شخص ما من سلوك معين لشخص آخر. فمثلاً يتوقع مدير المدرسة من المعلم 
سلوكاً تعليمياً معيناً داخل غرفة الصف أي أن يقوم المعلم بتوضيح الأقكار 
الرئيسية 2 المادة الدراسية التي يعلمهاء وآن يستخدم الوسائل السمعية والبصرية 
التوضيح هذه الأفكار. هذا السلوك التعليمي يكون 2 ذهن مدير المدرسة عمّا يجب 
على المعلم القيام به. وك نفس الوقت يكون لدى المعلم توقعات عن دور مدير المدرسة. 
فهو يتوقع من مدير المدرسة تقديم العون والمساعدة له وكذلك تسخير التسهيلات 
الفيزيائية 4 خدمة التعليم وهكذا. إذن AL‏ منظمة يكون للحضو الواحد دور 
معين ويتوقع الآخرون منه القيام بهذا الدور 2 ضوء أهداف واستراتيجيات المنظمة. 
إدارة الور sRole Perception‏ 

وهذا pal‏ 2 غاية الأهمية لأداء الأدوار المختلفة يفعائية. إذ Of‏ على الفرد أن 
يدرك دوره كما يجب من حيث طبيعته وعلاقاته وما يتطلبه هذا الدور من سلوك. 
فالفرد يحمل عن دور توقعات معينة خا يجب أن يكون عليه سلوكه التنظيمي فإذا 
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تطابقت توقعات الفرد لدوره مع توقعات الآخرين لهذا الدون فإن الفرد يكون مدركاً 
تدوره. فعلى سييل المثال يتوقع أعضاء التنظيم من شخص ما 2 هذا التنظيم 
سلوكا معيتاً عندما يقوم بدوره» وهو نفسه يتوقع هذا السلوك كما حدده أعضاء 
التنظيم. فإن هذا الشخص يدرك دوره. فالمعلم يتوقع منه القيام بمهام معينة لأداء 
دوره 4 تربية النشء وعليه أن تتطابق توقعاته لهذا الدورمع توقمات الآخرين. 


:Multiple Role تعدد الأدوار‎ 


يمكن للغرد القيام بأكثر من دور 2 التنظيم. فا معلم يمكن أن يكون لديه 
أكث رمن دور المدرسة فهو يعلم التلاميد؛ وقد يكون .2 تفس الوقت رئيساً للجنة 
الثقاقة أو اللجنة الرياضية بالمدرسة: وقد يجمع مع هذه الأدوار دور آخر كأن يكون 
أميناً لصندوق المدرمسة. وهذه الأدوا رتعتبر أدواراً ظاهرية. ومن ناحية أخرى فقد 
يلعب etal!‏ أدوازٌ غير ظاهرة أو ما تسمى أدوارٌ مكامنة أو خفية Latent Roles‏ 
فمثلاً قد يكون هذا المعلم قائداً للمعلمين أو رئيساً لاتحاد معين: فدوره الظاهر معلم 
للتلاميد ودوره غير الظاهر رئيساً للمعلمين. 


Role Conflict صراعالدور‎ (10-2) 


إذا حدث تناقض بين الأدوار المنظمة فإن ذلك يطلق عليه صراع الدور. 
فقد يقوم أكثر من شخص يالدون وقد ينشأ نتيجة لذلك صراع يؤدي إلى إعاقة 
تحقيق الأهداف. ومن العوامل التي تؤدي إلى وجود هذا الصراع هدم وضوح توقعات 

ش الدور وهدم إدراك الدور. وقد ينشأ الصراع داخل الفرد نفسه نتيجة عدم التوافق بين 
حاجاته وتوقعات للدور الذي يقوم به ي التنظيم. فقد يقوم اتفرد بدور ف التنظيم 
يشعر أنه لا يلبي حاجاته سواء الأساسية أو المعنوية. إذن ينتج صراع الدور Lea‏ بين 
الأفراد أو داخل الفرد نفسه. فعلى سبيل المثال قد يعمل شخصان 2 الإدارة المالية 
ونتيجة لعدم وضوح المهام التي يجب أن يقوم بها كل منهماء فان ذلك سيؤدي إلى 
تجاوزاختصاصات كل منهما الأمر الذي يؤدي إلى وجود صراع بين ادوارهما. ويكثر 
هذا النوع من الصراع بط الدول النامية إذ أن حتى الجمهور تختلط عليه الأمور غ 
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تحديد توقعاته من عمل الموظفين مما ينجم عنه تعطيل الأعمال وتباطؤ الموظفين 
4 انجازما يؤكل إليهم من أعمال. ومن ناحية أخرى فإن كثرة الموظفين الذين 
يناط بهم القيام بدور معين تؤدي إلى مزيد من هدر الوقت والجهدء يضاف إلى ذلك 
تعمد البعض متهم تعطيل الأعمال نتيجة ما يشعربه من صراع مع الآخرين أو مع 
نفسه ننيجة التثاقض بين حاجاته ومتطلبات اندور الذي يقوم به. 


Role Ambignity غموض الدور‎ 


ويشتج غموض الدورمن عدم إدراك الفرد 2 التنظيم لدوره. وهنا ينشأ 
ارتساك # العمل إذ aati‏ عندما لا يدرك بالضبط متطلبات الدور الذي يجب 
القيام به فإن عمله يصبح غير متزن ويتسم بالتشويش والارتباك» ويحدث التناقض 
بين توقعاته وتوقعات الآخرين لدوره؛ فمدير المدرسة الذي لا يدرك بالضبط ما 
يتوجب القيام به فإته يصيح والحالة هذه غير قادر على إدارة المدرسة بفعالية 
لتحقيق أهدافها. ولذلك لا بد من توضيح وصف الدورالذي يتطليه العمل 
كمدير للمدرسة ولهذاء فإن الإدارة الحديشة تؤمن بتحديد وصف الوظيفة Job‏ 
0 لنلزيادة إدراك الموظف للمهام الموكلة إليه. ومن أجل ذلك اتجهت 
محظم المؤسسات التربوية إلى تدريب الموظفين ب4 أثناء الخدمة. فالدورات القصيرة 
أو الطويلة قد تكون من فوائدها الأساسية التقليل من أخطار غُصوض الدور على 
المؤسسة. وب مؤسساتنا التربوية يتضح غموض الأدوار وأثره على تقليل فعالية هذه 
المؤسسات. فعلى سبيل SLAM‏ يقع المشرفون التريويون # غموض الدورنتيجة عدم 
معرفتهم أوعدم التأكيد على الأدوارالفنية والإدارية التي يقومون Les‏ فامشرف 
التريوي له دورضني يتعلق بتطوير كفايات المعلمين وتطوير المناهج الدراسية 
وقيرها. ويتطلب ذلك توفير الحد الأدنى من السلطة الإدارية التي تمكنه من تنفيت 
بعض المهام الإدارية المتعلقة بإجراء تعديلات 2 صفوف المعلمين. فا مشرف التربوي 
يظل حائراً حول ما إذا كان دوره إدارياً أو فنياً. هذا الوضع يجعل دوره غامضاً الأمر 
الذي يقلل من فاعليه الإشراف التربوي. 
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» عن الإدارة ة ق اكاضي وعلاقتها بالحاضر‎ Aegis نبذة‎ (١ 
:Complementary Roles الأدوا رالتكميلية أوانتصلة‎ )11-2( 


قد يتطلب العمل 4 المنظمة قيام الأفراد بسلسلة من الأدوار المتصلة والتي 
تكمل بعضها بعضاً. ولتنفين مهمة معينة لا بدّ من آداء سلسلة سابقة من المهام التي 
قد تؤثرساباً او ايجاباً على هته المهمة. إذ تؤثر الأدوار على بعضها إذا كانت 
مرتبطة. ولهذا؛ فقد تعيق بعض الأدوار القيام بأدوار تتصل بها مما ينشأ عن ذلك 
توتربين الموظفين. ولتوضيح ذلك نضرب مثلاً: نفرض أن أحد الموظفين ا منظمة 
ما يلعب دوراً متمثلاً ج شراء احتياجات أحد الأقسام. ولتنقين هذا الدورلا Thy‏ من 
مراجعة الموظفين 4 قسم المالية الذي يتطلب العمل فيه لعب أدوارمتعددة 
مكمراجعة قائمة المشتريات: والتدقيق» وكتابة الشيكات. إِنّ الدور الأخير مرتبط 
بما يسبقه من أدوار؛ ولهذا فإن القيام به مرهون بأدوار الآخرين» فأي تحطيل أو 
تأخير 2 الآدوارالأولى سيؤدي إلى تعطيل تنفين الدور الأخير, الأمر الذي يعطل دور 
موظف المشتريات. ونذلك fb‏ هذه الظاهرة تكثر لل الدول النامية التي تعمل 
بالنظام البيروقراطي القائم على الروقين ب4 اداء الأدوار. 


:Concurrent Role الدور المصاحب‎ 


قد يلعب المرء أكثر من دور 2 وقت واحد. ولا يشترط أن تكون جميع هذه 
الأدوار# التنظيم. فالموظف لديه دور التنظيم ودورآخر كرب أسرة يقوم 
بمتطلبات أو مهام رعاية الأيناء توفير حاجياتهم. إن الدور الثاني يعتير مصاحياً 
لدوره 2 التنظيم. وبل هذه الحالة يجب الا يعيق الدور اللصاحب تنفين الدور 
الأساسي 2 التنظيم. والمعلمة قد يكون Largs‏ المصاحب الواجبات المتزلية وتربية 
الأطفال. Bog‏ كثير من الحالات تعطل الأدوار المصاحية الأدوار الرئكيسية أو تتناقض 
معها. وتحن نلاحظ أن بعض الموظفين يقومون بادوار مصاحية خارج العمل؛ ومن 
الممكن أن تعيق هذه الأدوار الأدوار الرئيسية. وتتأكر الأدوار الرئيسية إلى حد كبير 
بدرجة انتماء الموظف لدوره بالتنظيم. فقد يكون انتماء الموظف لدوره الصاحب 
أكثر من انتماثه ثلدور الرئيسيء وقد يؤدي ذلك إلى اعتباره أن الدور المصاحب هو 
السدور الرئيسي وان دوره ب2 التنظيم هو الدور المصاحب. فالبعض يعتير عمله 
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Zio‏ خارج عمله 4 التنظيم هو الأساس ومن خلال القيام به يقوم بمهام عمله 
الرسمي. فكثرة الإجازات بسبب أو بدون لتلبية متطلبات الدور المصاحب على حساب 
الدور الرئيسي لدئيل على أن الدور المصاحب يعطل تنفيذ الدور الرئيسي. 


:Group Roles الأدوار الجماعية‎ 


لكل جمامة تنظيمية أدواراً تلعبها كجمومه بشرية لها أهداف مشتركة 
تسعى إلى تحقيقهاء وقد تمرض لها روبرت آونز Owens‏ 1600611 مكتابه 
Interpersonal Relations and Organizational Behavior‏ بالتصنيف 
على النحو التالي: 


:Group Task Roles الأدوارالمتعلقة يأهداف الجمامة‎ .1 


وتتمثل هذه الأدوار لا اختيار أهداف الجماصة 2 ضوء حاجاتها يما بل 
ذلك مواجهة المسكلات التي تواجهها. وتدورهذه الأدوار حول جمع المعلومات 
وتصنيفهاء ووضع التصورات المستقبلية وصياغة الأهداف 2 ضوء حاجات الجماعة 
ومتطلبات تطورها. وتعتبر هذه الأدوار خاية 2 الأهمية نظراً لما يترتب عليها مسن 
خطط مستقبلية ترشد foal‏ وتجعل أدوار الأفراد ي الجماعة واضحة خالية من 
التناقض والفموض. 


:Group Building and Maintenance Roles آدوارتتمئق بالتتفين‎ .2 


وتتعلق هذه الأدواريبناء عمل الجماعة وتطويرها وجعلها قادرة على العمل 
باستمرار. إذأنٌ هذه الأدوارتسعى إلى تنفين البرامج المقترحة وتوفير التغذية 
الراجعة المستمرة للتأكيد سن OF‏ الجمامة تسير ف الاتجاه المرسوم لها. ولنالت 
تتمثل هذه الأدوار.# تنظيم العمل توفير وسائل الاتصال وقنواته والمراقبة المستمرة 
ومتابعة مدى تحقيق الأهداف. 
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Wabi)‏ عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالخاضر» 
3. الأدوارالفردية Individual] Roles‏ 


وتدور هذه الأدوار حول تلبية حاجات أغراد الجماعة بما .2 ذلك حاجاتهم 
الخاصة. فالاهتمام يتصب هنا على حاجات الأفراد وتوفير أقصى دافعية لهم لحمل 
المنتج شريطة أن يكون هناك توافق بين حأجات التنظيم وحاجات الأغراد. ونلذلكت 
تتراوح الأدوار الفردية بين دراسة حاجات الأغراد المختلفة: كالحاجات الخاصصة . 
والحاجات المتعلقة بالعمل 2 التنظيم: ودراسة حاجسات التنظيم الحاضرة 
والمستقبلية كاتحاجات التطويرية: شم دراسة المواءمة بين هذه الحاجات لكي لا 
تطغى حاجات التنظيم على الحاجات الفردية أو العكس. 


الدورمن وجهة نظر اجتمامية: 


لكل منظمة خصائص اجتماعية معينة تتمثل # العلاقات بين أعضائها 
وحاجات هؤلاء الأعضاء والقوى التي تحرك هذه المنظمة نحو تحقيق أهدافها. 
فالمنظمة مجتمع بشري تحكم سلوكها الخصائص الاجتماعية ah BSL‏ ضمن هذا 
المجتمع اليشري. ولذلك فإن المنظمة لها دور رسمي تلعبه كمجتمع بشري يعمل 
كوحدة نحو تحقيق الأهداف. أي أن المنظمة تعتبر كلا متكاملاً وتممل مكشخص 
واحد. وهذا الدوريطلق عليه البعد الرسمي للمنظمة. ويوجد 4 كل منظمة 
اشخاص لكل منهم شخصيته المتفردة عن oud‏ وحاجاته الخاصة وقيمه ومعتقداته 
ويلعب كل منهم دوراً 2 المؤسسة. إذن المؤسسة أو المنظمة لها دور والفرد له دوربي 
المنظمة. ويتأذر دور كل منهما بالآخر. فدورا منظمة يتأثر بدور الفردء كما أن دور 
الفرد يتآكر بدورالمنظمة. إذن يوجد بعدان # أي منظمة: البعد الرسمي؛ والبعد 
الشخصي. 
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Soot)‏ الثاني 
sagt (12 — 2)‏ الرسم يأوالتركيبي tNemothetic Dimension‏ 


(تموذج جيتزلئر) 


Idiographic Dimension البمدالشخصي‎ (13 — 2) 


بالنظرإلي الشكل؛ فإن للمنظمة بعدان بهد رسمي وبعد شخصي للأقراد. 
أي أنّ الفرد يلعب ادواراً نتيجة عوامل متعددة منها. فعلى سبيل المشال تؤثر روح 
الجماعة على المنظمة وتتأخربهاء وكذلك تؤثر المنظمة على الجماعة وتتأثر بهاء 
وتؤثر الجماعة على الفرد وتتأخربه. وهكذا تستمر عمليات التأثير والتاثر .3 جميع 
عناصر النموذج كما هو واضح 2 الشكل. فاليعد التنظيمي يشكل المنظمة 
بخصائصها المختلفة وكذلك دور المتظسة وتوقصات هذا gut‏ كما أن البعد 
الشخصي يشكل خصائص الفرد الشخصية وحاجاته. ولذلك فإن السلوك 
التنظيمي ا ملاحظ هو محصلة توقعات دورالمنظمة وغاياتها وحاجات الفرد. 
فالسلوك التنظيمي هو نتاج التفاهل بين دور المنظمة والشخصية الفردية 
اللموظفين؛ أي حاص رضرب الدور × الشخصية. إذن السلوك التنظيمي للفرد 
يشكله عاملان: pith‏ والشخصية. فقي بعض الأعمال ينحصر سلوك الشرد 
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» عن الإدارة ف اماضي وعلاقتها بالحاضر‎ Weta) 
التنظيمي 2 الدورالذي يجب أن يلعبه هذا الفرد دوئما تدخل كبير للخصائص‎ 
التي يفرضها دوره‎ pL gt  هسفن الشخصية. فالبيروقراطي على سبيل المثال يحصر‎ 
ضمن اللوائح والقوانين؛ ولا يكون لشخصيته اثر على هذا الدور. كما أنه بے المقابل‎ 
يوجد أثر للشخصية على السلوك التنظيمي 4 تنظيمات تسمح للفرد بإظهار مزيد‎ 
من المشاركة. ولحل الشكل التالي يظهر اختلاف الدور والشخصية حسب طبيعة‎ 
العمل الذي يمارسه الفرد. فالجندي يقوم بدور محدد دونما تدخل كبير.‎ 
سلوكه يتحدد بخصائص الشخصية أكثر‎ Sid الفنان؛‎ Lal الشخصيته 2 سلوكه.‎ 
من الدور الذي يلعبه.‎ 


:Administrative Skills المهارات الإدارية‎ 


لكي يقوم الفرد بدوره خير قيام عندما يكون أحد أعضاء التنظيم لا بد أن 
يتملك المهارات الأساسية التي تلزم لذلك. وهذه المهارات هي: المهارات المحرفية 
والمهارات الإنسانية والمهارات الفنية. وفيما يلي عرض لهذه المهارات: 


1( المهارات المعرفية أو الفكرية Cognitive Skills‏ 


وتتعدق هذه المهارات بما يجب أن يتوفر لدى الإداري مسن معلومات وأفكار 
تتصل بخصائص المنظمة التي يعمل فيها وأهدافها؛ ووسائل الاتصال وقنواتهء وتظام 
المعلومات» والحقائق المتعلقة بكيفية تسيير العمل وتطويره وتقويمه. ولهذاء OLD‏ 
الموظف يجب ان تكون لديه معرفة يما يجب القيام به 2 ضوء معرفة وظيفة المنظمة 
التي يعمل فيها. فمدير المدرسة يجب أن تكون لديه معرفة بخصائص نمو الأطفال 
وكيفيءة يناء المتماهج الدراسية وطرق إثرائها وتطويرهاء وطرق التعلم والتعليم» 
وكيفية تطوير كفايات المعلمين التعليمية والتفاعل مع المجتمع المحلي؛ إضافة 
إلى ذلك الطرق الإدارية المناسية لعمله بما ذلك طرق حفظ السجلات 
والمعلومات وكيقية التواصل ممع الرؤساء والمرؤوسين؛ أو فلسفة العمل الإداري 
التريوي للنظام الكلي. فهذه المهارات تتيح للإداري التريوي فهم فلسفة المنظمة 
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( الفصل الثلتي ) 
التربوية الأمر الذي يمكنه من التفاعل مع آهدافها وطرائقها؛ ويالتائي يصبح عضوا 
قاعلا .2 امنظمة. 


zHuman Relations Skills الإنساقية‎ opie! (2 


وحيث إِنّ التتظيم مجتمسع بشري يتكون من أفراد لهم خصائصهم 
وحاجاتهم؛ ويرتبطون ممع بعضهم بعضاً بعلاقات متشابكة يفترض أن تكون على 
تحو يؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم. فالقوى التي تحرك الجمامة نحو تحقيق 
أهداف التنظيم والتي تسمى دينامية الجماعة Group Dynamics‏ تتأثر إلى حد 
كبير بطبيعة العلاقة الإنسانية بين af A‏ التنظيم؛ وبين أفراد التنظيم والرئيس 
الإداري. ولفهم هذه العلاقات الإتسانية المتشابكة سواء بين الرئيس الإداري 
والمرؤوسين من جهة ويين المرؤوسين أتفسهم مسن جهة أخرى؛ وبين التنظيم 
والتنظيمات المشابهة وبين التنظيم والمجتمع الذي يعيش 2 لا بد من معرفة طرق 
التواصل الفعالء والمشكلات النفسية والاجتماعية التي تواجه المرؤوسين؛ والاتطلاق 
من هلاقات إنسانية إيجابية تسهم ب تطوير دوافع الموظفين للحمل. إذن المهارات 
الإنسانية ضرورية للإداري التربوي تضمان القيام بدوره على نحو فعال. 


:Technical Skills امهارات الفنية‎ (3. 


يجب أن يتزود الإداري ببعض المهارات الغنية المتعلقة بالعمل الذي يقوم به 
بحسب طبيعة الدور الموكل إليه. فعلى سبيل المثال: Oy‏ دور مدير المدرسة لا يتضمن 
التخطيط للدروس أو استخدام الوسائل التعليمية: ومع ذلك فلا بد له من التصرف 
إلى هذه المهارات لأنها ستلزمه من حين لآخر. ومدير المصنع لا بد أن تكون لديه دراية 
بيعض الأمور الفئية كتركيب الأجهزة والآلات بالرغم من أنه لا يقوم بهذا العمل. 
ka‏ هذا النوع من المعرفة يمكنه من أداء واجبه على أكمل ching‏ ولا يكون غريباً عن 
التنظيم الذي يعمل به. 
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( نبنة تارؤنية عن الإدارة في الاضي وعلاقتها بالحاضر ») 
وبالرغم من BI‏ هذه المهارات تلزم لكل إداري ف التنظيم MY‏ انها ليست على 
نفس الدرجة من الأهمية تبعاً للمستوى الإداري الذي يعمل فيه الموظف. فمن 
٠‏ المعلوم أن المستويات الإدارية #4 أي تنظيم ثلاشة: الإدارة العلياء والإدارة الوسطى؛ 
والإدارة الدنيا. فالمهارات الفكرية تلزم للإداري 4 مستوى الإدارة العليا اكثرمن 
الإداري .2 المستويين الإدارة الوسسطى والإدارة الدتياء GY‏ الإداري س الإدارة العليسا 
مطالب بالمهارات الفكرية الخاصة بالتخطيط؛ ورسم السياسات العامة ودراسة 
المشكلات وإيجاد الحلول لها باتخاذ القرارات. ولذلك فإن المهارات الغنئية لا تلزمه 
إلا بدرجة قليلة. CAF‏ الإداري ب4 الإدارة الدتيا فإنه بحاجة إلى المهارات الفنية أكثر 
من المهارات الفكرية OY‏ المهارات الغنية تلزمه لتنقيذ pL gh!‏ التي ترسمها الإدارة 
العليا. وأما المهارات الإنسانية فهي تلزم تلإداريين 2 جميع ا مستويات ينفس الدرجة 
تقريباً. فعلى سبيل المثال لا يحتاج وزير التربية الكثير من المهارات الفثية 2 التعليم 
كاستخدام الأجهزة التعليمية والوسائل التعليمية ل حين تزداد أهميتها كلما 
اقتربنا من الإدارة الدنيا. 


)2 — 14( ما هي العلاقات العامة؟ 


تعرف "موسوعة علم النقس والتحليل النفسي" اتعلاقات العامة Public‏ 
5 بالنسبة لمؤسسات العمل يأنها تلك "العلاقات داخل مؤسسات العمل 
ومنظمات بين أعضائها بعضهم pang‏ وبينهم وبين الإدارة: وبين المؤسسة أو المنظمة 
(كوحدة) ومن تتعامل معه من مؤسسات أو منظمات اخرى؛ وايضاً بين المؤسسة أو 
بمقدارما تنطوي عليه من ثقة متبادثة بين الأطراف بحضهم البعض» ومن احترام 
وتعاون بناء. ولاشك ل أن العلاقات العامة مطلب أساسي لأي مؤسسة أو منظمة؛ 
وشرط ضروري لتحقيق أهدافها وطموحاتها ونجاحها عموماً. ومادة ما نجد 4 
المؤسسات والمنظمات الكبيرة إدارة أوقسماً خاصاً يحمل هذه التسمية يكون مكلفاً 
بتنمية العلاقات العامة الطيبة ودعمها ومتابعتها. ويقوم فيه الأخصائي الثفسي 
"بدوربارز". (فرج عبد القادن 1993) 
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لإ الفصل الثاني © 

أما معجم "مصطلحات العلوم الاجتماعية" فيكتب يك شرحه للمصطلح: 
"تقوم العلاقات العامة بعملية الاتصال بين المنظمات والجمهور وتشرح وتفسر كلاً 
منهما للآخى حتى يمكن لهذه المنظمات النجاح .2 كسب ثقة الجمهور وفهمه 
وتأييده؛ أي أن العلاقات العامة تعمل على إيجاد صلات ودية تقوم على أساس الفهم 
المتبادل". 


ويتكامل ما كتبه "محجم مصطلحات العلوم الاجتماعية" مع ما كتبته 
"موسوعة هلم الثفس والتحليل النفسي" 2 شرح وتعميق معنى العلاقات العامة 
وأهدافهاء وا لإحاطة يجوهرها ومقهومها. 


ويركز حامد زهران على أهداف العلاقات العامة فيقول "العلاقات العامة 
هي الجهور المقصودة المستمرة المخططة: التي تقوم يها إدارة المؤسسة والتي تهدف 
إلى الوصول إلى تفاهم متبادل؛ وعلاقات سليمة بين المؤسسة (ويقصد Lys‏ هنا - 
أية مؤسسة أو هيئة أو منشأة أو اتحاد أو مصلحة أو وزارة أو جماعة... إلخ) ويين 
الجماهير التي تتعامل معها 4 داخلها وخارجها عن طريق النشر والإعلام والاتصال 
الشخصيء» بحيث يتحقق — ف النهاية - التوافق بين المؤسسة وبين الرأي العام. 
ويشير البعض إلى العلاقات العامة على أنها "ضابط الاتصال؛ بين المؤوسسة 
والجمهور أو هي يمثابة "سفير" بينهماء أوهي "هندسة العلاقات" الودية المتبادلة 
بينهماء وأنها "شن معاملة الناس والفوز بثقتهم ومحبتهم وتأييدهم". (حامد عبد 
السلام زهران» 1996( 


وتبلغ "العلاقات العامة" مكانة هامة بالتسية لؤسسات العمل ومنظماته: 
حتى Lal‏ لا نكاد نجد حكومة أودولة إلا ولها مسؤول (أوهيكة مسؤولة) عن 


العلاقات العامة تعطيها مسمى خاصاً بها؛ مشل وزارة الإرشاد القوميء أو وزارة 
poy!‏ أو هيكة الاستعلامات. 
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( نيذة تارهنية عن الإدارة ۾ الماضي وعلاقتها بالخاضر )> 
)2 - 15) الأس س السيكولوجية للعلاقاث العامة 


4 ضوء ما سيق أن عرفنا به وحددنا المقصود بالعلاقات العامة يمكن أن 
نكر من أهم أسسها السيكوئوجية وإصولهاء وما يمكن لعلم النفس أن يقدمه لها 
مايلي: 


1( قياس ودراسة الرآي plat‏ واتتجاهات الجمهور الداخلي والخارجي تحو المؤسسة 
وما تنتجه من سلع أوتقدمه من خدمات: 


على رجل العلاقات العامة 2 المؤسسة أن يقوم بدراسة علمية وقياس دقيق 
(يستخدم فيه أسس القياس النفسي العلمي) للتمرف على آراء الجمهورالذي 
يتعامل مع المؤسسة؛ أويستهلك إنتاجها؛ وعلى آراء العاملين بالمؤسسة واتجاهاتهم 
نحو مختدف القضاياء والأمورالهامة التي يجب أن تعرفها الإدارة لتستعين بها ج 
تخطيط مستقبل العمل بها؛ مثل راي العاملين .2 نظام العمل ولوائحه وظروفه 
وطريقة الإدارة... ومثل igh‏ كل مسن جمهور العاملين والجمهور الخارجي نحو 
ماتنتجه المؤسسة من سلع أوتقدمه من خدماته ومقترحاتهم لتحسين كل ذلك 
أو تيسيره لمن يريدون الاستفادة منه واستهلاكه... إذ لا شك ذف أن العمل علس 
تحسين كل ذلك والتخطيط لاذرتقاء بإنتاجية المؤسسة وازدهارهاء يحتاج إلى 
معرفة دقيقة لهذه الآراء والاتجاهات والمقترحات؛ للاسترشاد بها 2 عمليات 
التخطيط والتطوير. 


2( القدرة على التعرف على الجماعات :Reference Groups dest!‏ 


على المسؤولين عن العلاقات العامة .2 المؤسسة أن يقوموا ببحوث علمية (2 
خطواتها ومنهجها) يتعرفون عن طريقها على الجماعات المرجمية لدى الجمهور 
الداخلي والخارجي؛ (وهي الجماعات التي يتخذها الأفراد --سواء من أعضاء 
المؤسسة أو من الجمهورالمام - مرجما ومعيارٌ لآرائهم وتصرفاتهم) أو يتعرفون متها 
على الأفراد المؤثرين أو المرجعيين - سواء أكانوا من الجمهور العام اومن أعضاء 
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€ pitt الفصل‎ ( 

المؤسسة نفسها - (وهم الأغراد الذين يحترمهم الجمهور ويحب أن يتشبه بهم؛ 
كاتمثل أو الممثلة المعينة أو المغني أو المغنية: أوالأديب أو الكاتب.. الذي يلقي 
التقدير الأكبر من الناس: يحيث يحيون تقليده شعورياء أو التوحد به لا شعورياً). 
حيث يكون كسب مكل هؤلاء إلى صف المؤسسة وإلى تفضيل منتجاتهاء Sele‏ 
مسامدا على كسب كثير من الناس والجمهور؛ فيوجه مسؤول العلاقات العامة 
دعايته وإملانه إلى هؤلاء كما يستعين بهم ب4 عمليات الدعاية والإعلان والإعلام 
ذاتھاء عل ما تجهد 2 إعلانات التليفزيون وغيره. 


3( البحوث كاداة أو وسيط الاتصال: 


ويستخدم هذه البحوث المنهج النقسي العلمي يغرض "المقارنة بين 
مختلف أدوات ووسائل الاتصال؛ مثل الراديو والصحف والسينما والتليفزيون.. الخ. 
ومما لا شك فيه أنها تختلف أ مدى Bag‏ دوع تأثيرها باختلاف الظروف" (لويس 
كامل مليكة: 1963 405). ومن هذه البحوثه نعرف مدى التأثير النفسي الذي 
تتركه كل وسيلة. ag‏ أي الفئات والجماعات ينتشر تأثيرها أاكثس حتى يمكننا 
استخدام نتائج هذه البحوث 2 بث الإعلام والدعاية الأكثر ALS‏ لكسب 
الاتجاهات والرأي العام .2 صف المؤسسة وترويج منتجاتها وتحقيق اهدافها. 


4( كيفية استخدام الوسائل النفسية ترفع الروح المعئوية للعامئين: 


من أهم وظائف العلاقات العامة 2 أية مؤسسة هو العمل على رفع الروح 
المعنوية للعاملين فيهاء ورضع مستوى توحدهم مع أهداف المؤسسة؛ لتظل المؤسسة 
قائمة ناجحة. 


5( يجب مراعاة الأسس النفسية للدعاية والإعلان: 


سبق ان أشرنا إلى أن الترويج لنتجات المؤسسة أوما تقدمه من خدمات 

يعتبر مهمة أساسية من مهام المسؤولين عن العلاقات العامة بهاء حيث يعتمد بقاء 

المؤسسة وذنجاحها على تسويق منتجاتها وخدماتها. ويلزم لذلك دعاية وإهلان 
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> نبذة تارهزية عن الإدارة ي الماضي وعلاقتها باحاضر ) 
ميئيان على أسس نفسية يستطيع كل منهما أن يقنع الموجه إليهء ويوحي إليه 
بقيمة المنتج أو الخدمة وأهميتها دون إدعاء أو كنب أو خداع. ويعتبر كل مسن 
الإقناع والإيحاء من الظواهر النفسية؛ كما أن Legh‏ — 4# نفس الوقت - أسسهما 
النفسية التي يؤدي استخدامها وتطبيقها إلى نجاح الإقناع أو الإيحاء؛ وذلك مثل 
التزام الصدق والبعد عن المبالقات الكاذبة واحترام عقلية من ثخاطبه لنقنعه أو 
توحي إليه بشيء مساء واستخدام الأسس التفسية التي تجعل الدعاية والإصلان 
مؤثرة؛ مثل قوانين الإدراك الحسسي والانتباه؛ وذلك كالتكران والشدة وتناغم 
الإعلان مع ables‏ الجمهور وحاجاته النفسية؛ وعدم تصادمه مع قيمه الأخلاقية 
والاجتماعية... 


6) الاختيارالسيكولوجي لرجل العلاقات العامة: 


يعتبر رجل العلاقات العامة أو (اللسؤولون عنها) واجهة المؤسسة التي تطل 
بها على جمهورها الخارجي والداخلي. فهو ممثلها أمام العاملين فيها والمتعاملين 
معها والمحستكين بها ل مختلف المواقع: كما آنه ---# الوقت نفسه - المسؤول صن 
الاتصالات الخارجية بالجمهور وممثل المؤسسة أمامه وكاته واجهتهاء والناطق 
الرسمي باسمها. 


ولهذاء وجب أن تتوافر فيه خصائص تدعو BALL‏ فيهء ولتصديق مايقوله: 
وللارتياح عند لقائه أو التعامل معه. ولن يتحقق له ذلك إلا إذا استمتع بدرجة 
Wyle‏ من الاتزان النفسيء وانذكاء؛ والقدرات العقلية: ويقدر كبير من الخبرة 
والمعرفة والمعلومات» خصوصاً ما تعلق منها بتشاط الؤسسة وبمظهر مقبول (غير 
منضر) يتميز بالبساطة والاعتدال (والابتعاد عن المغالاة والبهرجة) والهدوء والرزانة 
والاعتدال وبالتزام الصدق 2ف كل ما يقوله؛ أو يدعو إليه أويُلِم به اويتفق 
عليه؛ لأن فقدان الثقة فيه سوف ينعكس - سريعاً -- هلى فقدان الثقة بالمؤسسة 
كلها؛ باعتباره واجهتها وممثلها. ومن هناء وجب آلا يعين 4 وظائف العلاقات 
العامة إلا من يمرون بعمليات اختيارمهني دقيقة حتى نطمئن إلى مناسيته للعمل 
الذي يعين فيهء وكفاءته للقيام به على وجه مرض. 

195 


ل( الفصل الثاني € 
)2 — 16( الأسسالسيكولوجية للتدريب: 


ماهو التدريب9 


المقصود بالتدريب "تعليم منظم ومحدد ومبرمج لإكساب المتدرب عادات 
ومهارات وقدرات على أداء معين؛ أو رفع كفاءته فيه. وتم - Bala‏ .8 مؤسسات أو 
مراكز خاصة للتدريب: كما تحدد له -عادة- دورات تدريبية تستغرق كل منها 
وقتاً محدداء وتشترط للالتحاق بها شروطاً معينة وتشرف عليها هيئات محددق: 
ويقوم بالتدريب فيها اختصاصيون 2 التدريب ومسؤولون عنه. وستم التدريب 
بالتسبة للأعمال الحركية أو العضلية: كما يتم - أيضاً - بالنسبة للأعمال ذات 
الطابع العقلي والذهتي. فكما آن هناك دورات تدريبية لقيادة السيارات أو لأعمال 
النجارة؛ هناك - أيضاً - دورات تدريبية لضباط الجيش أو الشركة..". (فرج عبد 
القادرطه: 1993 به 190( 


وهكذاء يختلف المقصود بالتدريب باعتياره تعليماً متظماًء مقصوداً ومقئناً 
عن الخبرة Xperience‏ والتي يقصد بها ما يكتسبه الفرد من مهارة ومعرفة من 
طول فترة أدائه لحمل معين أو بقائه 2 وظيفة معينة حيث يواجه كثيراً من 
المواقف والأحداث التي يتعلم منها بطريقة عشوائية تلقائية. 


الأسس السيكوثوجية تلتددريب: 


يقوم على التدريب فريق من تخصصات علمية ومهنية مختلفة ويكون 
للمتخصص النفسي دور واضح فيه» حيث يمد الفريق ويرشده إلى الأسس والمبادئ 
النفسية التي ترضع من كفاءة التدريب» وتنتهي به إلى عائد كبيرء حتى يحقق 
الهدف منه. وفيما يلي» بعض الأسس والمبادئ المسيكولوجية التي يقدمها علم 
النفس لخدمة التدريب. 
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( تبذة تأرهنية عن الإدارة في allt‏ وعلاقتها بالحخاضر ) 
1. الاختيارالتفسي للمتدرب: 


إن الاختيار النفيس للمتسرب — شانه شان الاختيار المهئي أو النقسي 
للمامل أو اختيار التلمين لنوع معين من العمل أو التحصيل؛ إن وضع الضرد المتاسب 
سل المكان المناسب pal‏ غاية الأهمية للنجاح 2 تحقيق هدق التدريب. فإذا ما 
تحققنا من توافر السمات الشخصية والقدرات اللازمة للنجاح ب2 البرنامج التدريبي 
المعين» فيمن تختارهم للالتحاق به ورفضنا ما عداهم؛ فلا شك .4 نجاح هذا 
البرتامج بل تحقيق أهدافه طال ما توافرت له عناصر النجاح الأخرى من كفاءة 
المدريين» وكفاءة afta]‏ برثامج التدريبه وتوافر باقي الظروف المناسبة له. ولو رجعنا 
إلى تجرية لاهي؛ وفيها قام باختيار سائقين للتدريبه حتى إذا نجحوا عينوا Be‏ 
شركة نقل بباريس لتبين تنا - بوضوح - أنه لما كان الاختيارقد تم على أساس 
علمي سليم فقد نجح التدريب نجاحاً هائلاً 2 تحقيق أهدافه على نحو ما عرضنا. 


tags .2‏ الدافع القوي للتدريب: 


هناك قانون نفسي معروف يقول إنه لا يوجد سلوك إلا إذا كان وراءه داضع. 
وعلى هذاء لا يتجح التدريب إلا إذا كان لدي المتدرب داضح للتدريب يضاف إلى 
إمكانياته الشخصية. وبالمثل؛ لا ينجح الطالب 2 تحصيله الدراسي إلا إذا كان 
لديه دافع ذاتي للتحصيل (يضاف - بطبيعة الحال - إلى امتلاكه القدرات العقلية 
والاستعدادات الشخصية المناسية) سواء للتعليم أو للتدريبه على نحو ما أشرقا). 
فبدون دافع نفسي لدى المتدرب يدفعه ويستحثه لمواصلة التدريب والاستفادة منه 
فإنه لا يحقق الاستفادة المتشودة. وهكذاء يوصي علم النفس المسؤولين عن التدريب 
بضرورة رفع الدافع النفسي للتدريب» وذلك مثل اشتراط النجاح 2 التدريب 
للترقية إلى الوظائف الأعلىء أو للاستمرار2 العمل؛ أوتقديم جوائز مغرية 
للمتفوقين 4 النتائج التهائية للتدريبه أو معاقبة الفاشلين ب4 التدريب بأنواع 
مختلفة من العقابه أو كل ذلك Lass‏ أو غيره أيضاً. 
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( النصل الثاني ) 
3. تعريف المتدرب بالنتيجة فتدريبه: 


من الأهمية بمكان أن يعرف المتدرب مدى تحصيله Be‏ التدريب والمستوى 
الذي وصل إليه أولاً بأول» حتى يصرف ما إذا كان نشاطه اثناء التدريب صواباً 
فيدعمه pl‏ خطأ فيبحث عن الطريق الصحيح الذي يؤدي به إلى النجاح والتفوق. 
ولو ترك وشأته دون معرفة حقيقة مستواه فريما ظن نفسه تاجحاً 2 التدريب وهو 
على عكس ذلك فتنتهي الدورة التدريبية دون أن يستفيد أو ريما يظن نفسه فاشلاً 
2 التدريب» وهو على عكس ذلك فيفقد الثقة ب تفسه؛ وقد يهرب من الاستمرار بخ 
التدريب فيخسر الكثير. لكن بمعرفته حقيقة مستواه 2 التدريب يستمر تجاحه 


ويتدهم. 
4. الضرورة القصوى لإرشاد المتدرب: 


يجب متابعة المتدرب لإرشاده إلى اخطائه وكيفية تصحيحها أولاً بأول» قبل 
أن تثبت نديه هذه الأخطاءء فيصعب - بعد ذلك - إزالتهاء وإحلال الصحيح 
مكاتها. 


5 تنظيم توزيع التدريب على فترات: 


هناك --عادة - سؤال توجهه أثناء وضع برنامج التدريب» وهو: "طالما كانت 
برامج التدريب تحدد زمناً معيناً يقضيه العامل 3 التدريب؛ فهل يكون من الأجدى 
لدهم آثر التدريب وزيادة درجة استفادة العامل منه أن يركز 2# فترة واحدة طويلة 
gl)‏ فترات قليلة العدد؛ طويلة المدد) أو يوزع على فترات كثيرة كل منها تستغرق 
مدة قصيرة؟ إن نموذج الدراسات التجريبية التي تجري للإجابة على هذا التساؤل» 
هو اختيارواجب يستغرق التدريب على إجادة القيام به زمتاً معيناً وليكن ست 
ساعات على سبيل المثال. ثم تكوين ثلاث مجموعات أو اربع - على سبيل المثال أيضاً 
- من العاملين المراد تدريبهم على إجادة القيام بهذا الواجب. ويراعي - قدر الإمكان 
- تكافق هذه المجموعات 2 قدراتها وإمكانياتها الشخصية. ثم نجعل المجموعة 
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نبخة تارهنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالخاضر ) 
الأولى تتلقى البرنامج التدريبي مكثفاً 4 ست ساعات متواصلة وتجعل المجموهة 
الثانية تتلقى تفس برنامج التدريب 2 يومين متتاليين على فترتين كل منهما 
ثلاث ساعات؛ وتجعل المجموعة الثالثة تتلقى نفس البرتامج AASB‏ أيام متتالية 
على ثلاث فترات كل واحدة منها ساعتان: Lal‏ المجموعة الرابعة فتتلقى نفس 
البرنامج 4 ستة ايام متتالية على ست فترات كل منها ساعة واحدة ثم بعد 
الانتهاء من برنامج التدريب .# كل مجمومة نختبر سدى استفادتها مسن هذا 
التدريب. 


هذا نموذج يوضح الملامسح العامة للدراسات التجريبية التي تجيبنا عن 
تساؤلنا هذاء Lol‏ التفاصيل فمن البديهي آتها سوف تختلف من دراسة لأخرى (مثل 
suc‏ مجموعات التجرية وعدد فترات التدريب» وطول كل فترة... إلخ). وتكاد تتفق 
نتاكج الدراسات التجريبية بهذا الشان على أن التدريب الموزع يقضل التدريب 
المرمكز.. قفي دراسة لكروفورد Crawford‏ عن تدريب القوات الجوية: حيث كان 
برنامج التدريب للطيارين المقاتلين عبارة عن ألفي طلقة لإصابة هدف معين. 
استكمل يعض الطيارين هذه الطلقات الألفين 2 اريع طلعاته وآخرون بذ خمسء 
وغيرهم بلا سته ومجموعة أخرى 2 سبع؛ بينما الباقون 4 ثمان طلعات. فتبين من 
هذه الدراسة أن دقة إصابة الهدف 2 نهاية التدريب كانت تتزايد مع تزايد توزيع 
فترات التدريب؛ حيث كان الطيارون الذين تدربوا يأ ثمان طلعات أفضل -- بأكثر 
من خمس مرات - ب استفادتهم من هذا التدريب عن زملائهم الذين تدربوا 4 أرييع 
طلعات فقط". (فرج عبد القادرطه: 1993( 


وريما يرجع ذلك إلى أن تقسيم مدة التدريب إلى فترات قصيرة يقل 
التعبه ويثببت أكثر عادات العمل الصحيحة والمعلومات والمعارف التي يحصلها 
الفرد من التدريب» كما يرفع دافع المتدرب إلى استكمال التدريبه حيث إن يده 
العمل يرفع الدافع للاتتهاء منه حسب ما تقول به قوانين الجشتلت النقسية 
الخاصة يعامل الغلق والتكميل؛ الذي نجد مصداقاً له فيما يلاحظ من أن مشاهدة 
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حتى إذا ما انتظرت مدة أسيوح -- على سييل المثال - ثم رجعت إلى المفحوصين (دون‎ 
أن تكون قد تبهستهم إلى أنك ستعاود اختبارهم فيما حفظوه من القائمتين‎ 
كل قائمسة لوجدت ان‎ Bop tan مستقبلاً) وسالتهم ليسترجعوا ما سبق أن‎ 
النسيان كان اسرع لما كان موجوداً بقائمة المقاطع غير المفهومة (غير ذات المعثى)‎ 
المقارنة بما كان موجوداً بقائمة الأسماء. بما يعني ان المادة المفهومة تكون أسهل‎ 4 
` الاستيعاب وأهصى على النسيان؛ مما يستوجب معه أن يهتم المدريون للعاملين‎ 4 
والمدرسون للتلامين» بشرح مادة التدريب أو الدرس؛ والعمل على أن يفهم كل فرد ما‎ 
فيها؛ حتى يحقق التدريب أو التعليم ما هو مرجواً منهما.‎ 


agg (17 — 2)‏ مأدام الفرده 


يمشل العمل والإنتاج قيمة بالغة للإنسان؛ حتى أن قيمة الإنسان وتقدير 
الناس له يعتمدان - إلى حد كبير - على نوع العمل الذي يزاوله وقدرته الإنتاجية, 
وكفاءته الفعلية 2 إنجاز الأعمال المكلف يهاء والمسؤولية الملقاة على عاتقه. وإذا 
كانت هذه المقولة صادقة بالنسبة لرأي الناس عامة فإنها تكون أصدق بالئسبة 
للمسؤولين عن العمل والإتتاج والمهتمين Legs‏ أساسان كأصحاب الأعمال ورؤساء 
الفرد 4 العمل. فصاحب العمل؛ أو رئيس الفرد 4 العمل لا شك ف أن كلا Legis‏ 
يقدرالعامل - Leash‏ ~ على قدركفاءته خا أدائه لعملهء ومدى تميزه Be‏ إنجازه 
على أكمل وجه أو مدى قشله 4 ڌلڪ. 


ومن هناء يكتسب موضوع تقنييم الأداء Performance Appraisal‏ 
الخاص بالعامل قيمة كبرى من وجهة تظر المؤسسة التي يعمل بهاء ومن جانبه 
نمسه يز ذات الوقت. فالمؤسسة تبقيه 2 العمل أوتفصله منهء أو ترقيه أو تنقله: أو 
تمنحه امتيازات» او تحرمه وتجازيه بعقویات.. كل ذلك بناء على تقييمها لأدائه 
وتقديرها لمدى حفاعته 2 العمل ومناسبة سماته واستعداداته الشخصية للنجاح 
فيه. كما أن العامل نفسه يحب أن يكون - دائماً - موضع تقدير إدارة المؤسسة أو 
رؤسائه وأن يكون تقييمهم لأدائه بدرجة ممتازة حتى يؤمن على مستقبلهء ويطمئن 
على دخله. 
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فقد قلنا أن ممارسة العمل تحت الاختيار؛ حيث يعين الفرد ب العمل لفترة 
مؤقتة يقدم بعدها رؤساؤه تقريراً عن مدى صلاحيته للتثبيت Be‏ العمل؛ وذلك 
بناع على تقييمهم لمدى كفاءة أدائه 4 العمل؛ ولدى صلاحية شخصيته للنجاح Be‏ 
هذا العمل. ومن هناء فإن تقييم أداء القرد يعتير -- من جاتب آخر- وسيلة هامة 
من وسائل تحليل الفرد» والحكم على شخصيته. 


ولعل ما ذكرناه عن مفهوم تقييم الأداء» يوضح أنه -- بالدرجة الأوثى - من 
اختصاص رؤساء العمال ومديريهم ومسؤولي المستخدمين 4 مؤسسات العمل أياً 
كان توع تخصصاتهم العلمية أو المهتية. ولا يمشل اختصاصاً مباشراً للأخصائيين 
النقسيين؛ مما لا يجعل هناك ضرورة دراستهم الممصلة له. كما أن وسائل تقييم 
الأداء» وتفصل خطواتهء واختلاف أنواعه وظروفه: سوف تتعدد وتخضع لاجتهادات 
القائمين به تعدداً يصعب الإحاطة ds‏ ويعسر القطع براي فيه. ولهذا؛ سوف يقتصر 
حديثنا على عموميات أكثرمنها تفصيلات: إلا ما كان متها ذكراً لأمثله؛ أو 
نماذج لبيان القكرة العامة وراءها. 


تماذج تكتقييم الأداء: 


إن معظم مؤسسات العمل؛ خاصة ما كان منها ذات هيكل تنظيمي مكتمل؛ 
تقوم -- بشكل منتظم أو دوري -- بعمل تقييم من أداء كل فرد من العاملين بها 
لتحقيق أهداف التقييم المختلفة؛ والتي سبق أن أشرذا إليها. وغالباً ما يوضع هذا 
التقييم يناء على نموذج معد لذلك يأخن 2 حسايه معدلات الأداء المثالية وظروف 
عمل الأفرادء والعناصر المفروضة ذا التقييم؛ وتحقيق أكبر قدرمن الموضوعية مع 
البعد عن الذاتية بل هذا التقييم. وأعرض - هذا - (hedged‏ لذلك: 
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ل( Be‏ تارجنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالحاضر ) 
1( ثموذج محلي: 


وهو تقرير سثوي وضعته الشركة العامة دخان والس جائر؛ وكانت 
تستخدمه 4 الستيئيات من القرن الماضي؛ لقيم فيه سكل عامل يها على نموذج 
خاص أعدته الشركة لهذا الغرضء لكي يملاه رؤساء العمال عنهم. 


"ويغطي التقرير اريعة عناصر اساسية تستوغ بالنسبة لاعاملين ب جميع 
الفثات» هى: 


1( جودة العمل (ويندرج تحتها مدى الدقة 2 أداء العمل» وقلة العوادم للعاملين 
الإنتاج). 

2( كمية العمل. 

3( السلوك (ويندرج تحته الصفات الخلقية ومدى التعاون والمواظبة ويؤخن 2 
الاعتبار جزاءات العامل). 

4( الصلاحية بصفة هامة (ويندرج تحتها درجة المعرفة والثقافة والكضاءة 
والقدرة على التفكير والابتكان والثقة بالنفس:؛ ومدى الاعتماد على العامل). 


والحد الأقصى لدرجة العتاصر الأربعة حسب ترتيبها هو 25 و 25 و30 و 
0 والمجصوع هو 100. وكل عنصر من تلك العناصر الأرية مقسم إلى أريعة 
مستويات؛ ضعيضه ومقبول؛ وجید. وممتاز. ویشمل كل مستوى Re‏ كل عنصر قدراً 
محدداً من الدرجات. فمثلاً بالنسبة لعنصر جودة العمل فإن مستوى ضعيف يشمل 
كل العمال الذين تقل درجتهم 2 هذا العنصرعن 10 بينما يشمل مستوى مقبول 
مكل العمال الذين تتراوح درجاتهم فيه بين 10 و16 . وهكذا يالنسية لكل عنصر 
وحسب مدى وزنه السابق ذكره. كما أن لكل مستوى من هذه المستويات تعريضاً 
للعامل الذي ينبغي وضعه هذا المستوى (فمثلاً بالنسبة لمستوى ضعيف 2 عنصر 
جودة الإنتاج؛ نجد التعريف التالي لمن ينبغي وضعه ب2 هذا ال مستوى: "لا يعتني 
بعمله ويؤديه على نحو رديء كثير الخطا والإهمال: Lal‏ بالنسبة لمستوى مقبول: 
"يقوم بعمله بدرجات عادية وأخطاؤه ليست كثيرة"؛ وبالنسبة لستوى جيد: "يقبل 
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« النصل الثاني » 

على عمله يجد وأخطاؤه نادرة" ودرجة هذا المستوى بين 17 229 وبالنسية لمستوى 
ممتاز"التتفين دائماً على أحسن وجه" ودرجة هذا المستوى بين 5 و22 و25). ويعطي 
العامل تقديراً Lele‏ بتاءٌ على مجموع درجاته على العناصر الأريحة يكون إما 
"ضعيفاً" Gt)‏ يحصل ب هذا المجموع على أقل من 40( أو "مقبول" (لمن يحصل 2 
هذا المجموع على ما بين 40 و64): أو "جيدً" yt)‏ يحصل 2 هذا المجموع على ما بين 
5 و89). آو "ممتاز" (لن يحصل 2 هذا المجموع على ما بين 90 و100). (شرج علد 
القادرطه: 1980 123- 124) 


ولقد آوردت هذا النموذج هنا - رغم قدمه --لما امتازبه من بساطة ووضوح 
وسهولة استخدام؛ وموضوعية ‏ من آراد ذلك بنية خالصة من الرؤساء والمديرين 
ومسؤوئي الستخدمين. 


ب) تموذج من ثماتي خصائص اساسية (اجتبي): 


تقدم فيما يلي ثموذجاً آخر من ثماني خصائص أساسية؛ تصلح تقديراتها 
لتقييم أداء الفرد 4 أعمال كثيرة. وقد استخدمه باركر وزملاؤه مام 22001 
aging‏ عن مدى الارتباط بين تقييم الموظف لأدائه وتقييم رئيسه ته: 


. قدرته على العمل مع الآخرين. 
إمكاتياته القيادية. 
إمكاتية قيامه بأعمال معقدة. 
إمكاتية العمل مع أقل قدر من الإشراف. 
أداؤه عموما. 
مستوى جودة ما يقوم به من عمل. 

٠‏ إخلاصه 2 العمل. 
كمية العمل الذي ينجزه. 


eUuAwR WHE 
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نينة تارهنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالحاضر ) 

مع ملاحظة أن ترتيب هذه الخصائص ورد حسب ترتيب ارتباط تقديرها 

بين ما قام به الفرد لنفسهء وما قام به رئيسه ,2 بحث باركر وزملائه ؛ حيث تراوح 

معامل الارثياط مع بين 13ء للقدرة على العمل مع الآخرين؛ و53 لكمية العمل 
الذي ينجزه. 


وواضح أن هذا التموذج يمتازبالبساطة كما أنه يصلح كأساس يضاف 
aul}‏ أو يحذف die‏ أو يعدل فيه ليستخدم 4 تقييم الأداء 2 أغمال كثيرة متنوعة 
و بيئات متباينة؛ مثل بيئتنا العربية...؛ ولذا آثرنا عرضه هنا. 


هذا؛ ويجب ألا يفوقنا - قبل ختام حديثنا عن تقييم otal‏ الأفراد - أن نتشير 
-إشارة هامشية - إلى عملية أخرى تقابله خاصة بمؤسسة العمل: هي تقييم أداء 
المؤسسات والمنشآت؛ بمعنى تقدير مدى نجاحها ب4 تثفيذ خططها وتحقيق أهدافهاء 
وبيان مقدارسا وصلت إليه من نمو وتطور... إلا أن هذا موضوع اخربتجاوز 
التخصص النفسيء بلا شك إلى التخصصات الهندسية والتقنية والاقتصادية. 


)2 — 18( الجوانب النفسية للبيروقراطية: 


إن الأمورائرتبطة بالعمل أو العاملين تلإسهام 4 ترشيد الإدارة يخصوصها. 
سيكون منصباً على مشكلات وقضايا وأمور معينة مسا تنشا 4 مجال العمل؛ 
لنبحث أساسيها السيكولوجي؛ حتس نتبين ما يمكن لعلم الثفس أن يفيسد 
بخصوصها. وسوف تبدأ بمشكلة أو قضية شديدة الخطورة على الإنتاج خاصة 
والمجتممع dale‏ إلى جانب ارتباطها الوثيق يموضوع الفصل السايق هن الإدارة 
والتنظيم؛ تلك هي مشكلة البيروقراطية. 
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الفصل الثاني » 
ما هي البيروقراطية؟ 


البيروقراطية Bureaucracy‏ لفظ أجنبي انتقل إلى العريية من طريق 
تعريبه. ويعرفها "المعجم العريي الأساسي — لاروس" بقوله: 


1. الحكم يواسطة كبار الموظفين. 
2« روتين حكومي مغالى فيه. 


(النظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم: 1989 157) 


ولا نكاد نلمس فارقاً بلا معنى مفهوم البيروقراطية اثلغوي؛ عن معناه 
الاصطلاحي 2 المعاجم والموسوعات العلمية. قفي "معجم مسطلحات العلوم 
٠‏ الاجتماعية" - على سبيل المشال - يكتدب أحصد زكي بدوي تحت مصطلح 
"البيروقراطية" أنها "عبارة عن تنظيم يقوم على السلطة الرسميةان وعلى تقسيم 
العمل الإداري -- وظيفياً - بين مستويات مختلضة وعلى الأوامر الرسمية التي 
تصدر سن رئاسات إلى مرؤوسين. ويعتبر التنظيم البيروقراطي ترشيداً للعمل 
الإداري. وقد يدل المصطلح على الأداة الحكوسية أو التنظيم الحكومي» كما قد 
يستخدم للتعبير عن سيطرة الموظفين دون مبالاة بمصالح الجماهير ودون مسؤولية 
آسامهم. كما يقول مختال حمزة 4 شرحه للمصطلح ل 'المعجم العريي للعلوم 
الاجتماعية" — على سبيل SIAM‏ أيضاً — "البيروقراطية قد تعني ما يأتي: 


1. حكومة تتركزالسلطة فيها بأيدي جماعات من الموظفين. 
ب. أصحاب السلطة من الموظفين. 

ج. تركيز السلطة ب أيدي جماعات من الموظفين. 

د. روتين مبالغ فیه. 


ومن الناحية اللغوية سلطة ككتب. فتشير البيروقراطية إلى مهام وإجراءات 
الإدارة الثي تتبعها جماعة من الموظفين الإداريين: وهي كثيراً ما تشير إلى عدم 
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ل نبذة تارهنية عن الإدارة ج اكاضي وعلاقتها بالخاضر € 
الكضاءة وهدم اللياقة بے ممارسة السلطة من جانب ال موظفين. ومن شم أصبحت 
مصطلحاً للسباب...". (مختار حمزة 2004( 


ومن الواضح أن لفظ "بيروقراطية" مشتق من اللفظ الأجنبي A Bureau”‏ 
والذي يعني ك العربية "مكتب". ومن هناء يمكن ترجمة المصطلح ب "تحكم موظفي 
المكاتب" ب4 إدارة مصسالح الناس وشؤون المجتمع والإنتاج... وتوجيه سكل ذلك 
بطريقة تسلطية وفق ما يرثثيه الموظف المختصء وهكذا تتركز السلطة 2 أيدي 
جماعة من اكوظفين والإداريين. 


ومع أن البيروقراطية - 4 أصلها — نشات لحسن تنظيم العمسل الإداري 
وانضباطهء إلا أن المؤولين قد انحرفوا بهدفها وقلبوا وظيفتهاء حتى أصبحت تحكماً 
وتعسفاً من جانبهم ‏ مصائح الناس؛ Lg‏ الإجراءات الإدارية والتنظيمية المتعلقة 
بالعمل والإنتاج وإدارة دة المجتمسع. حتى شاع بين الناس المعنى السلبي للفظ 
البيروقراطية فصا ر"سبة" إن وصفت به موظفاً او مديراً او مسؤولاً ايأ كان. 


البيروقراطية والإدارة ‏ المجتمعات العربية: 


تحتل البيروقراطية 4 المجتسع العريي مكانة كبيرة وخطيرة للأسف 
الشديد؛ وريما كان ذلك راجماً إلى كونها أقدم بيروقراطية نشات بل العالم ؛ إذ 
يرجع تاريخها إلى بضعة آلاف سنة قبل الميلاد. ولا شك .يا أن نجاح المصريين على 
سبيل المثال ف بناء الأهراسات والمعابد لأكبر دليل على ذلك حيث يستلزم هذا 
تنظيماً إدارياً وفنياً قوي يتميز بألكفاءة والانضباطه وفق المعنى الأصلي 
للبيروقراطية: ومغهومها الإيجابي الصحيح. قبل أن يحرفه الموظفون والإداريون 2 
العصور الحديشة ويتحولوا به من وظيفة التيسير والانضباط إلى نكبة التعطيل 
والتعقيد 4 قضاء المصالح وإنجاز الأعمال والمهام. 


» الثاني‎ Jest) 
: العوامل امسهطرة فيا مجتمع من البيروقراطية‎ (19 ~ 2) 


يؤدي تفشي البيروقراطية؛ وتمكنها من أجهزة الدولة ومؤسساتها وإدارتها 
إلى آكارسلبية بالغة الخطورة على المجتمع كله وعلى شل حركته نحو التقدم 
والتنمية وإضعافها. ولمل من أوضح وأخطر أضرار البيروقراطية على المجتمع ما 


1. إهدار الطاقات البشرية: 
التي ينبغي تعبكتها للعمل الإيجابي المنتج والمفيد للمجتمع. 


2. الإهدارياموال الدولة. 
3. الكرامة الإتساتية والراحة النفسية. 
4. إشاعة الظواهر السلبية ف المجتمع: 

حيث يمتمد يعض المسؤولين من موظفي الدولة اللجوء إلى البيروقراطية 
لتعطيل مصالح الناس؛ حتى يلجئهم ويكرههم على تقدير الرشاوى أو الهدايا أو 
الخدمات غير المشروعة كمقابل لقضاء مصالحهم؛ التي تمكنه البيروقراطية من 
تيسيرهاء أو تعطيلهاء وفق هواه. ولا كلتا الحالتين» سوف يجد امبر روالقوانين 
واللوائح: التي لا تعد ولا تحصی؛ تسنده فيما يريد اتخاذه من إجراء أو نقيضه يذ 
نفس الوقت. ولنضرب مثلاً على ذلك؛ حق الموظف 2 الإجازة: حيث يرى قانون 
العاملين أن الإجازة منحة للموظف وليست hd‏ يمنحه رئيس العمل إن رأى حالة ' 
العمل تسمح. وهكذاء إذا رغب رئيس العمل 2 مضايقة عامل طلب إجازة يمكن ان 
يؤشرعليها بأن حالة العمل لا تسمح, بيننما يمكنه إذا Bey‏ مجاملته أن يعطيه 
الإجازة؛ حتى لو كانت حالة العمل لا تسمح؛ تحت أي مبرر يراه وليكن أته يرى أن 
حالة العمل تسمح أو أن الموظض يحتاج الإجازة لضرورة إنسانية... إلخ. كل 
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ل( نبثة تارهنية عن الإدارة في اماضي وعلاقتها بالحاضر € 
الأحوال» يستطيع أن يبرر قرراه وان يثبت أنه يتفق مع اللوائح والقواعد, والنظم ' 
الواجب اتباعها أو مراعاتها. 


وهكذا تفتح البيروقراطية أبواباً واسعة أمام اللوظف الحكومي لفساد لا 
حدود له ينتهز فيه الفرص للكسب غير المشروع من موقعه الوظيفي؛ الذي يتحكم 
ate‏ مصالح الناس أو يقايض عليها. ولا تكاد تخلو الجرائد اليومية من وقالع . 
وقضايا غساد من هذا النوع؛ لعل من أهمها ما يتعلق يممخالفات الإسكان. 
ويالاختلاساته وباستغلال النفوذ, وبالرشاوي؛ وقد يتورط فيها كبار موظفي 
الدولة مما يصعب معه إقامة الدئيل عليهم؛ تسلطاتهم القوي؛ وتفوذهم الكبير: 
وقدرتهم على المناورة وتوكيل المحامين المتمرسين؛ فإذا شكوتهم براهم رؤساؤهم أو 
براتهم المحاكم. 


5« هدم شمل المسؤوئية بشكل صحيح: 


إذا كانت البيروقراطية قد نشات — 2 الأساس — لانضباط العمل والأداي 
وتوزيسع الأدوارظ الإدارات والمصائح والمؤسسات والدواوين؛ إلا أنها انقلبت عماس 
أهدافها بفعل الاعيب الموظفين؛ لتحميهم من تحمل المسؤوليات» وتجيز لهم الإهمال 
والتسيب والتربح ممن مواقعهم ب4 العمسل. والمقولة التي تتكرر كل يوم بلا وسائل 
الإعلام» وعلى السنة الناس "فوت علينا بكره“ و"يوم الحكومة بسنة" أصبحت قاعدة 
بيروقراطية) حيث يحمي الموظفون بعضهم البحض» ويستهترون ويبررون تسييهم 
وإهمالهم؛ حتى ليصعب أن تشكو مرعوساً إلى رئيسه فيتصفك يا حقك. كما 
تمكن البيروقراطية - # نفس الوقت -- هذا الموظف من عدم البت بك الأمور ` 
وتحويلها إلى غيره تحت آية حجة وما أكثرها؛ تهرباً من مسؤولية قرار يتخده 
خشية عاقبته؛ فتتعطل الأمور وتهمل المصالح؛ فيضطر المضار إلى تقديم الرشوة أو 
الهداياء of‏ البحث عن واسطة أو وسيلة غير مشروعة حتى ينجز مصالحه: وفق 
قاعدة "الضرورات تبيح المحظورات”. 


النصل الثاني ) 
6. العدوان بين اكوظفين: 


لا شك أن تفشي البيروقراطية يسيب ضيقاً ندى المواطن الذي يضار منهاء 
فترتفع بالك شحنات العداء داخله مستهدفة الموظف البيروقراطي الذي يعطل 
مصالحد. ونا كان من الصعب عليه - غالبا - أن يصب عدوانه على هذا الموظفه 
فإنه قد Algo‏ إلى غیره gh‏ قد يقمعه ا داخله مما يضر يصحته أو يلتمس لنفسه 
تبريراً يعطل به مصالح الآخرين انتقاماً منهم لتعطيلهم مصالحه؛ وكل منا - لا 
شك - له مصلحة عند الآخن فيتيادل المواطنون تعطيل مصالح بعضهم البعض. 
فإذا ما سالث مدرسا: اذا لا تؤدي واجبك ب2 حصة المدرسة الرسمية فقد يرد 
عليك بان الموظف الذي عطل مصلحته ذو والد تلميذ ممن تطالبني بالإخلاص بذ 
تعليمهم؛ او قريب نه أو... مما يجعل المواطنين يتبادئون العدوان فيما بيينه 
ويعطل بعضهم - متعمدا - مصالح بعضء مما Bu‏ التهاية - تأثيراً سلبياً 
على المجتمع. 


7. الاستشارات المحلية والأجتبية والمجتمع: 


ذلك أن كثيراً من المستثمرين -- سواء أكاتوا عرب آم أجانب - يواجهون 
بعقبات بيروقراطية: تضعها أمامهم جهات إدارية كثيرة؛ وموظفون صغاروكبار 
أكثر؛ لا يصبر عليها المستثمرون ولا يطيقونها؛ فيفضلون الاتصراف عن الاستثمار 
4 مصر بحثاً عنه ب بلد آخر, اقل بيروقراطية وأيسر Be‏ إجراءات تنقية المشاريع 
وأسرع؛ حتى أن رؤوس أسوال عربيةء تقدر بمشات المليارات مسن الدولارات: يستثمرها 
عرب خارج البلسدان الحريية وكان الأولى استثمارها داخل بلدانهم إلا أن 
البيروقراطية 2 اليلاد العربية تعتبر من أخطر العقباته وأشد المخاوف المسؤولة عن 
ذلڪ. 
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( نبذة تارهنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالحاضر )> 
8. ضعف الثقة 2 كفاءة الإدارة وقدرقها: 


إن الثقة 2 كفاءة الأنظمة الإدارية؛ وقدرات المسؤولين على تصريف الأمورء 
وتحمل مسؤوليتهم وأداء واجباتهم بمهارة وتزاهة؛ لهو أمرشديد الأهمية والقيمة 
اللمواطنين: يقوي ولاءهم لبكدانهم؛ واطمتضاتهم على حرصها على مصالحهم 
ورعايتها نشؤونهم؛ وحفظها لكرامتهم وإنساتيتهم. وكلها أمور لازمة لراحصة 
ال مواطئين: ولرضع مستوى ولائهم لبلدهم 2 نهاية الأمر؛ حتى يتفرغوا للإنتتاج 
واليشساء. كما أن هذا يزيد أيضا ,2 ثقة الأجانب 2 المرب واطمثناثهم علس 
مصالحهم وأمورهم فيهاء مما يحسن صورتها Be‏ الخارج. 


(20-2) بع القترحات التي تخفف من مشكلة الب وقراطية : 


على الرغم من قناعتنا بأن البيروقراطية لا تمثل مشكلة للعر وحدهم: بل 
Lyi]‏ كذلك بالنسبة لبلدان مكثيرة غيرهاء إلا أن حاجة مجتمعنا الماسة إلى التقدم 
والنمو وإلى علاج مشكلاتنا المتكائرة: حتى يمكننا اللحاق بما سبقنا من مجتمعات» , 
تجعلنا أكثر أحساساً بوطاة البيروقراطية وأشد رغبة B‏ محاريتها؛ حتى نقك 
الأغلال التي تكبلنا بها عائقة تقدمناء وحتى ذتجنب السلبيات المدمرة الناتجة عنهاء 
فنئفلت من قبضتها القوية على رقابناء ify‏ كادت أن تخنقنا ومجتمعنا 4 نقس 
الوقت. ولهذا أقترح التوصيات والإجراءات التالية: 


1) تحديد واجبات ومهمات ومسؤوليات الموظف: 


قفي هذه A Maat‏ يعرف كل موظف أو مسؤول مسا عليه من واجيسات 
ومسؤوليات بحكم شغله للوظيفة المعينةء حتى يمكن محاسبته إن تهرب منهاء أو 
مكافاته وإثابته إن أحسن القيام بها. وهكذاء لا تتضارب الاختصاصات» ولا يزيج 
موظف مسؤولياته على آخر فيتعطل الإنجازأو الإنتاج؛ وتفتح للبيروقراطية بايا لا 
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( الفصل الثاني » 
2( اختصارالإجراءات ووضوح التعليمات: 


فلوأننا رجعتا إلى حالة مراجعة pigs‏ الدولة لوضوع مصيره؛ عندما بدانا 
فتحدث عن سلبيات البيروقراطية؛ لوجدنا مثلاً صارخاً على تحقيدات مؤسسات 
الدولة لإجراءات وخطوات مراجعة دائرة محينة لأحد المواطنين: وهو حق طبيعي له. 
وكان يمكن - ببساطة شديدة — أن يأمر رئيس تلك الدائرة الموظف المسؤول بانجاز 
تلك العامة يسهولة دون الرجوع إلى التعقيدات الأخرى. 


ومن الجدير بالذكر؛ أن كثرة الخطوات وتعقيد الإجراءات الإدارية 
البيروقراطية التي عرفت عن البلدان العربية: يعذلها المسؤولون برقبتهم ف انضباط 
الأمورواتتظام العمل وصلاحه إلا أنها — للأسف - لم تمنع ذلك؛ فالفساد والآشار 
السلبية الناجمة صن البيروقراطية تزداد 2 واقع yp oY‏ كما تنشر الصحافة 
وينطق واقع الحال؛ وتتناقله الناس. 


3) جدية وفاعلية المحاسية والعقاب والثواب: 


مع قناعتي Gly‏ الإنسان يحب أن يعمل للعمل والإنتاج - بلا حد AST‏ - 
كخاصية 2 طبيعته البشرية وانتي تميزه عن الحيوان, إلا أن الدوافع النفسية 
تقوم - مع ذلمك - بدور جوهري 4 دفع الإنسان إلى إجادة عمله؛ وتحسين إنجازه. 
ومن أهم الدوافع النفسية لذلك رغبة الإتسان 4 الحصول على مكافأة حين 
الإنجان أو الإثابة الناتجة عنه (سواء أكانت مادية أو معنوية)ء وتجنب ال مؤاخذة أو 
العقاب الناتج عن ضعف الإنتاج (وسوء العمل سواء أكان ماديا أو معئويا أيضا). 
ومن أوضح آمثلة الإثابة مكاضآت الإنتاج of‏ الترقيات» ومن أوضح أمثلة العقاب 
التخطي 2 الترقية: أو الخصم من المركبه أو اثرفت من العمل. ويجب أن يستخدم 
كل ذلك مع المسؤولين بكل الجدية والحزم والنزاهة والبعد عن المحسوييات 
والمجاملات» حتى يكون فعالاً ب تحقيق الهدف منهء ويقلل تهرب ا موظفين من 
مسؤوئياتهم؛ ويغلق أمامهم كثيراً من آبواب القساد وظواهره. 
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» نبثة تارجنية عن الإدارة قي الماضي وعلاقتها بالحاشر‎ (١ 
إعادة النظر/ 2 قوامد آجهزة الدوئة:‎ )4 


عندما تحدثنا عن السلبية الثانية للبيروقراطية يشير إلى SS‏ واضح ل 
العلاقات بين مؤسسات الدولة وإلى استهتارواضح -- أيضاً -- ف التمييزبين عظالم 
الأمورالتي يجب أن توجه الدولة جهودها إليهاء وبين تواظهها التي تبدد فيها الدولة 
طاقتها وطاقات مواطتيها وتشغلهم بها. 1 


5) تفويض السلطة وتدعيم لا مركزيتها: 


إن تركيز السلطة بل جهة Lyle‏ وعدم تفويض الجهات الأقل بل اتخاذ 
القرارات وتسيير دفة الأمورمن معوقات العمل والإنجاز 2 الدولة وبالتالي ممن 
عوامل تمكن البيروقراطية 4 نظمنا الإدارية. فهذا القراريحتاج إلى الاعتماد من 
جهة عالية: وبعد ذلك لا بد من اعتماده من جهة أعلى» ثم تأتي خطوة اخرى هي 
ضرورة اعتماده من جهة أعلى وأعلى... وي اكنهاية: لا بد من اعتماده مسن الجهة 
العليا. ويكون نتيجة ذلك إمكانية تعطيل القرار 2 أية مرحلة من هذه المراحل؛ لو 
أن المسؤول عنها رای ذلك لأي سبب قد يكون ght‏ او ضغطاً على المستفيد من 
القرار حتى يرشوه أو يساومه على مصلحة معيتة... وهكذاء تتعدد مراحل اتخاذ 
القرار؛ ويضيع الوقت: وتضتح الثغرات ~ على أوسع ابوابها - لفساد المسؤولين 
الكثيرين عن إصدار القرار الواحد وتتعدد التوقيعات والاعتمادات والأختام 
الموضوعة على القرار الواحد. ويئن المواطن الذي يحتاج إلى هذا القرار من الجهد 
والانتظار: وريما أقعده اليآس عن مواصلة السعي لاستصداره؛ مفضلاً ضياع حقه 
عن الجهد والعتاء اثلازمين للوصول إليه. 


6( إسناد المناصب الإدارية ستحقيها: 


يشير التمسك بالبيروقراطية والاحتماء خلفها إلى ضعف المسؤول وعدم 
كفاءته غالباًء فيلجأ الى البيروقراطية: وإلى حرفية التعليمات -# جمود واضح 
خشية أن يتحمل مسؤولية قراريتخذه: أو إجراء يوضى به؛ مما يعرقل الإنتاجء أو 
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(١‏ النصل الثاني 

يعطل مصالح الناس. هذا علاوة على أن ضعاف النفوس من المسؤولين يجدون بذ 
تمسكهم بالبيروقراطية دعماً لقدرتهم على التحكم 2 الناس؛ وي مصالحهم: مما 
يعوض مشاعر النقص لديهم؛ ويشبع دوافعهم التدميرية والعدوانية نحو الآخرين, 
ويرضي غرورهم وحبهم تلظهور والتسلط. 


ولا شك 2 أن إسناد المناصب الإدارية والهام والمتحكمة ب2 إنتاجية الدولة 
وتسيير امور مؤسساتهاء و قضاء مصالح مواطنيهاء إلى الأفراد الذي يتمتعون 
بالكفاءة العالية: وتعرف عنهم الأمانة والتزاهة والجديةء وتقدير المسؤولية slighty‏ 
بهاء دون محسوبية أو واسطة أو مصالح خاصة وراء التعيينات والترقيات: لهو امر 2 
غاية الأهمية لمحاصرة البيروقراطية خاصة: ولحارية الفساد عامة, ويذكرنا هذا 
بالقضية التي اثيرت ب مص منن بضعة عقود ولا زالت حتى الآنء والمعروفة بأهل 
الثقة (المحسويية) al‏ أهل الخبرة (الكفاءة والقدرة)ء حيث يميل كبار المسؤونين 2 
الأقطارالعربية - أحيانا — إلى تفضيل إسناد المناصب الرئاسية إلى من يثقون ب 
ولائهم بغض النظر عن كفاءتهم وقدرتهم على أداء واجبات المنصب بمسؤولياته» 
مع النزاهة والتجرد. : 


7( الأمورالإدارية وأهدافها: 


والمقصود بها أن يترك تلمسؤول gl)‏ المدير) أن يدير العمل بمعرفتسه 
وبطريقته: بحيث لا يسال إلا من مدى تحقيق أهداف العمل من حيث الإنتاجية 
وراحة العاملين والمواطتين النفسية والجسمية وازدهار العمل وتجاحه؛ وحسن 
سمحته بين الناس. ولا شك بي أن هذه الطريقة ب إدارة العمل تعتمد - اعتمادا 
شبه كامل - على الثقة 2 (المدير) أو المسؤولء Beg‏ استقامته وأمانته ونذزاهته 
وترفعه عن المحسوييات والمفاسد؛ علاوة على كفاءته وقدرته على القيام يهذه الإدارة 
والنجاح فيها. وهكذاء يستمر المدير أو المسؤول 2 موقمه؛ ويرقى فيه طاما تجح 4 
تحقيق أهداف العمل of)‏ المؤسسة أو القسم...) ويفصل منه أو يعاقب إن فشل بغ 
ذلك. ومثال ذلك ما تأخن به سوق العمل الحر أو الاستثمان على نحو ما يوجد 
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( نبخة تاريخية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها باخاضر ) 
بانولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا الغربية. ومن الواضح -هنا - أن هذا النوع من 
الإدارة يكاد يغلق أبواب البيروقراطية تماماً. 


8( تربية المواطن تربية وطنية صادقة: 


إننا نقول: "إن المتهم بريء حتى تثيت إدانته": 4 القاعدة القانونية الشائعة 
(حتى لدى العامة). ويتحقق الاقتناع بذلك عندما نحسن الظن بالتواياء ونشق ل ٠‏ 
أنفسنا Ml‏ حتى تثق 4 الناس بالتالي؛ ويثقوا بدورهم فينا. ويحتاج منا هذا إلى 
الاهتمام أثناء تنشئة ابنائناء بان نكون قدوة حسنة لهم # استقامة السلوك وبراءة 
أهدافه ومراميه وأغراضه؛ وأثناء تعليمهم بان نغرس فيهم الثقة بأنفسهم ويبغيرهم» 
والنزاهة والاستقامة ل سلوكهم من طريق إعطائهم الدروس النظرية 4 ذلك 
والمشل العملي لا سلوكنا وتصرفاتنا؛ كآباء ومدرسين. ومما لا شك فيه أن 
اللجوء إلى البيروقراطية وتعقيداتها من جاذب بعض المسؤولين إتما يستهدف الحد 
من اذواع الغش والخداع المتوقعة من الآخرين ومحاصرتهاء بحيث يصبح هنا هدفاً 
4 حد ذاته؛ يستهدفه المسؤول على حساب العمل أو مصلحة المواطن. ومها لا شڪ 
فيه - ايضاً - أن الاحتماء بالبيروقراطية يشير إلى ضعف ثقة الموظف ا مسؤول B‏ 
أمانة ونزاهة المواطن صاحب المصلحة: أو زملاء Ja Suit!‏ من موظفين أو مرءوسين 
أورؤساء. 


9( _تدخل الدولة بتعديل قوانينها وتشريماتها محارية البيروقراطية: 


على الدوئة (أوالحكومة بمعنى أدق) أن تتدخل بتعديل قوانينها التي تدهم 
البيروقراطية ويإصدارها نتشريعات جديدة تحاريها وترضع أذاها عن المواطنين. 
وتجنب المجتمع آثارها السلبية العديدة وتنطلق بالتنمية فيه إلى الآفاق المأمونة. 
والدولة تقوم -- فعلاً - بذلك إلا اننا لا زلنا ننتظرمنها أكثر. ويكفي أن نقارن 
بين الإجراءات والجهد والوقت الذي كان يحتاجه المواطن لاستخراج جوازسفره: 
شم تأشيرات خروجه من بلده أو دخوله إليه 2 الستينيات من القرن العشرين مقارنة 
باليوم؛ بل إن (tice‏ منها قد ألغي؛ كتأشيرات الخروج والدخول؛ كما امتدت مدة 
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» الثاني‎ ast} 
صلاحية الجوان فلا يحتاج المواطن إثى تكرار الإجراءات والجهد كل مدة قصيرة‎ 
مما كان يضايقه ویبدد جهده ووقته... كما نضيف إلى ذلك ما هو معروف اليوم‎ 
من بساطة إجراءات إقامة المشاريع الاستثمارية: دون انتظار إجراءات الموافقة‎ 
وتصريحاتها الرسمية والتي كانت - احياناً — تستغرق سنوات؛ علاوة على اضطرار‎ 
بعض المستثمرين لدفع رشاوي لبعض ال موظفين (فاسدي الضمير) لتعجيل بعض‎ 
الإجراءات اللازمة واستصدار الموافقات الضرورية قبل بدء تنفين اللشروعات مما‎ 
كان يعطل الاستثمار؛ فيهرب المستثمرون من البلدان العربية وينصرفون أو لا‎ 
Bp يفكرون #4 الاستثمار فيهاء حتى العرب أنفسهم مما يعرقل التنمية: ويقف عقبة‎ 

طريقها. 


ومن الواضح أن اغلب الأقطارالعريية قد أولت —2 الأيام الخصيرة - 
اهتماماً كبيراً يحل مشكلة البيروقراطية؛ حيث وجدت فيه Labs‏ لمزيد من التقدم 
الاجتساعي والاقتصادي بل مصر. فقد شهدنا - مؤخراً - مزيداً مسن الضوانين 
والتشريعات والتعصديلات التي تصدرها الدولسة وجهات الاختصاص لحارية 
البيروقراطية: وتقليص آثارها السلبية إيماذاً منها وتنبهاً إلى جسامة خطورتها. 


(2--21) الوسائ ل العامة لتقيي مالوظائف: 


يشير القلب هنا للحديث عن نوع آخر من التقييم وهو المعروف بتقييم 
الوظائف Job Evaluation‏ ويعني تحديد قيمة مالية لكل وظيفة أو عمل داخل 
مؤسسة العمل على أساس من العدالة والموضوعية؛ بغض الثظر من الشخص الذي 
يشغل الوظيفة: كأن نحدد خمسة آلاف جنيه راتباً شهرياً مدير المؤسسة وأريعة 
آلاف لنائبه؛ وثلاثة مدير الإدارة. ْ 


هالأجر الذي يتقاضاه العامل عن عمله يعتبر ذا قيمة كبرى .2 تحديد 
مستوى معيشتك وإشباع حاجاته وحاجات أسرته. ولا يد من أن يكون هذا الأجر 
Wale‏ وموضوعياًء بحيث يتناسب وقيمة العمل الذي يؤديه العامل دون تحيز له على 
حساب عمله وزملائه» أو إجحاف بحقه ظلماً له وعدواناً عليه. كما أن هذا الأجر لا 
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لأ نبكة تارجنية عن الإدارة في اماضي وعلاقتها بالحاضر » 
بد أن يتناسب ممع مقتضيات البيئة التي يعيش فيها العامل؛ ومستوى الأسعار التي 
يشتري يها ما يحتاجه من سلع أو خدمات» وذلك حتى نحضظ لله كرامته 
hud lea‏ ويحق لنا — عندئد - أن نطالبه بإنتاج ashe‏ وأن نحاسبه عند التقصير أو 
التهاون. 


ولكي نبقى على روح العامل المعنوية مرتفعة ونجمل اتجاهاته نحو العمل 
إيجابية: لا بد من جعله يحس بعدالة اجره وموضومية تحديده: وذلڪ عن طريق 
التحقيق الفعلي لذلكه وليس عن طريق تزييف الوعي أو الدعاية الجوفاء؛ وتقييم 
الوظائف sf)‏ تقييم الأعمال) على أسس علمية موضوعية هو مدخالنا ا مثشالسب 
لتحقيق ذلك. 


ولقد تضمنت -- ضمن ما تضمنته من مواد - ضرورة أن تقوم كل شركة 
بوضع تقييم للوظائف الموجودة بها على أساس من الموضوعية والعدالة: وبحيث 
يؤدي هذا التقييم إلى وضع سياسة عادلة للأجور والمرتبات والعلاوات والترقيات. 


ومن هنا اكتسب موضوع تقييم الوظائف على أسس علمية قيمة مكييرة 
بلا مصر. ولقد بدأت - متذ ذلك- شركات ومؤسسات القطاع العام 4 تنفيد هذا 
التقييم. ويذكر المهندس عبد الحليم عثمان البهي أن "هناك ما يقرب من ۸71 من 
المؤسسات الكبيرة بل العالم تستخدم أتظمة التقييم". (عيد الحليم عثمان البهي: 
2006( 


هذا؛ ويعتبر تحليل العمل أو الوظيفة حجر الأساس تقييم الوظائف. 
ومن هناء فإن تحيل العمل أو الوظيفة ينيغي أن يتم كخطرة col gl‏ من خطوات 
تقييم الوظائف. ذلك أن تقييم الوظائف يتم بناءٌ على العوامل التي تعطى 
الوظيفة قيمتها؛ مثل المهارة والمجهود الدهني والمجهود البدني والمسؤولية وظروف 
العمل وهذه -- جميعاً -- يوضحها تحليل العمل أو الوظيفة ويغطيها. 
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( الفصل git‏ ( 
إذن: فإن الخطوة الأولى 4 تقييم الوظائف هي إجراء تحليل عمل خاص 
بكل عمل على حدة داخل المؤسسة التي ينغن فيها التقييم. وتصبح بذلك استمارة 

تحليل كل عمل بمتابة الأساس الذي يتبغي عليه تقييمه 2 المقارنة بغيرة. 


الأساليب الأساسية لتقييم الوظائف: 
وهناك أويع طرق عامة او أساسية؛ يمكن أن تشمل أو تمثل الطرق المختلفة 
المعروفة 2 تقييم الوظائف» وهي: 
اسوب الترتيب -Ranking Method‏ 
اسلوب الفئات (الدرجات) Grades Method‏ . 


-Factor Comparison Method أسلوب مقارنة العوامل‎ 
-Point Method أسلوب النقط‎ 


م دغ ڍا هل 


ومن المفضل ~ دائماً --آن تقوم بالتقييم لجنة تضم أكثر من مسؤول؛ حتى 
نضمن درجة أعلى من الموضوعية والصواب بل التقييم. حيث يقول سميث ويتسون 
وهورنسياي "إن تقييم الوظائف هو الأساس عملية حكم ذاتية وإن كثيراً من 
الباحثين أثبتوا أن هذه الأحكام تعتبر مصدراً كامناً لتحيز التقييم" كما يفضل 
أن تضسم هذه اللجنة ممثلاً عن العاملين ومسلا عن الإدارة بالإضافة إلى 
الأخصائيين الفنيين ب عملية التقييم. Big‏ كافة الأحوال؛ ينبفي أن يكون واضحاً 
أتنا نقيم الوظيفة أو العمل The Job‏ وليس الموظف أو العامل ‘The Employee‏ 
أي Lisl‏ نقيم العمل ب حد ذاته بعيداً عن تقييمنا شدى كفاءة العامل الذي يشغله 
حالیا ومدى جدارته للقيام بهذا العمل او ما يحمله من مؤهل يعلو Jas gl‏ عما 
يتطلبه الممل.. إلخ. فمثلاًه ينبغي أن يكون تقييمنا لعمل "كاتب على آلة كاتبة 
بقسم النسخ" هو قيمنا لهذا العمل ذاته وليس للموظف الذي يعمل فيه بالفعل» 
حتى توكان حاصلاً على مؤهل أو خبرة تعلو كثيراً عن المؤهل أو الخبرة التي تلزم 
لهذا الحمل. 
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'( نبذة تارهنية عن الإدارة في لاضي وعلاقتها بالحاضر ) 
Lows‏ يلي نتشاول -- ببعض التفصيل -- كل اسلوب من الأساليب الأريع 
الأساسية السابقة للتقييم: 


أولاً: اسلوب الترتيب» 


ل هذا الأسلوبه تقوم لجنة التقييم يترتيب كل الأعمال ف ترتيب تنازلي 
من أعلى الأعمال قيمة حتى أقلها قيمة. وينبغي أن تكون اللجنة على دراية ومعرفة . 
بكل عمل من هذه الأعمال» حتى يمكن لها وضعه 2 مكانه الصحيح من هذا السلم 
الترقيبي. وي هذه الحائة: تستعين اللجنة بمعرفتها بهذه الأعمال ويتحليلاتها 
لتحقيق موضومية ودقة هذا الترتيب. وبعد أن ينتهي الترتيب: تستطيع اللجنة أن 
تحدد القيمة المالية لكل عمل أو وظيفة وذلك عن طريق إعطاء العمل الذي يعلو 
قيمته من حيث الترتيب قيمة مالية أعلىء والعمل الذي يقل قيمة مالية أقل. 
وذلك ب حدود إمكانيات المؤسسة وميزاتيتهاء ومستوى الأجور ك المؤسسات الممائلة 
© المنطقة. 


ولعل من أهم عيوب هذا الأسلوب صعوية تطبيقها £ المؤسسات التي يها 
أعداد كبيرة من الأعمال؛ بحيث يصعب ترتيبها جميعاً تبعاً لاقيمة النسبي لكل 
عمل ب المقارن بغيره. و مثل هذه الأحوال؛ يمكن التغلب على هذا العيب بتقسيم 
الأعمال والوظائف بالمؤسسة إلى أقسام حسب ما بيتها من علاقات: وتشكيل لجنة 
تقييم لكل قسم على حدة لتقوم بترتيب الأعمال داخل قسمهاء ثم يجتمع رؤساء 
هذه اللجان محاً مكونين لجنة تنسيقيه؛ تقوم بدمج الأعمال التي رتبتها كل لجنة 
على حدة 4 ترتيب واحد مع التنسيق بينها جميعاً. ولا شك 4 أن هذه العمليات 
تتزابيد صعويتها بتزايد الأعمال المطلوب ترتيبها. 


وهناك عيب آخر ثهذه الطريقة هو نقص الموضوعية - إلى حد ما فيها. 
وهنا العيب سائد 2 كل وسائل الدراسات النفسية التي تتطلب القيام بعمليات 
ترتيب عن طريق محكمين إلا أن هذا العيب يمكن لنا التقليل من شانه بعلاجه عن 
طريق استخدام أكثرمن عضو 4 لجنة التقييم؛ بحيث يؤخن متوسط آرائهم أو 
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( الفصل الثاني € 
الرأي الذي يتبناه غالبية الأعضاء: أو الذي ينتهون إليه هن طريق المناقشة. فضي 
مثل هذه الحالات: ترتفع درجة الموضوعية وتزداد اقتراباً من الحقيقة المجردة. 


Lol‏ أهم مميزات هذه الطريقة فهو بساطتها وسهولتها خاصة كلما 
تضمنت المؤسسة عدداً قليلاً من الأعمال. 


ثانياً: اسلوب الفكات (الدرجات): 


يسيق استخدام هذه الطريقة وضع فئات عامة أودرجات Grades‏ محددة 
تكون أساساً نتقييم الوظائف. وهذه الغئات العامة او الدرجات يمكن أن تكون 
موضوعة من جاتب إدارة المؤسسة, وبحيث يحتمل اختلافها من مؤسسة إلى أخرى» 
كما يمكن ان تكون موضوعة من قبل الحكومة» بحيث تصبح موحدة وملزمة لكافة 
المؤسسات التايعة لها. وتكون وظيفة لجنة التقييم - هنا --هي أن تضع كل عمل Be‏ 
الفئة أو الدرجة المتاسبةء pis‏ على المعرفة بهذه الأعمال وتحليلاتها. 


وتنقل فيما يلي شرحاً لمعاني الفئات أو الدرجات الموجودة 2 تصنيف أعمال 
أحد المصائع 2 منقطة الأقطار العربية. 


الفكة (1): 


تشتمل هذه الفئة على أعمال غاية 2 البساطةء فلا يستلزم أحدها أكثر 
من شهر مسن الخبرة: ويمكن تعلم معظمها بإتقان بل حواثي اسبوع وهي تشمل 
أعمال النظافة العامة والأعمال الممائلة التي لا تحتاج إلى مهارة. وأصعب ما هذه 
الأعمال هو يقاء العامل ally‏ أو حربكة مستمرة أغلب الوقت. 


) وعلاقتها بالحاضر‎ galt نبكة تارهنية عن الإدارة في‎ (١ 
:)2( الفقة‎ 


وتشمل هذه الفئة أعمالاً أكثر من الفئة السايقة. وتتركز معظم هذه 
الأعمال حول تشغيل الآلات الحاسبة نصف الأوتوماتيكية وأعمال الغرز والتفتيش» 
وهي تتضمن اعمال مساعدي مشغلي الماكيئات ومشغلي الآلات البسيطة. 


وتستلزم أعمال هذه Atal‏ خبرة تتراوح ما بين أسبوع وثلاثة أشهر وتتضمن ' 
الأعمال--هنا - مسؤوليات طفيفة على الرغم مما يبذل فيها من جهد كبير. 


الفكة (3): 


وتشمل هده الفكة مدداً كبيراً من الأعمال. وتضم مشغلي ا ماكينات 
المتوسطة الصعوبة: وكذا أعصال التفتيش CHS‏ المسؤولية والحرص. كما تضم 
أعمال مساهدي مشغلي الماكيئات الصعبة المعقدة: وأعمال الصيانة التي تحتاج إلى 
بعض المهارة. وتضمن هذه Atal!‏ العمال أنصاف المهرة. 


الفئة )4(+ 


تشتمل أعمال تشقيل الماكينات الأساسية 4 المصئنع: كما تضم اعمال 
الصيانة والأعمال التي تحتاج إلى قدرلا بأس به من المهارة. وتستلزم أعمال هده 
القئة خيرة تترواح ما بين سنة واحدة وثلاث سنوات. والمسؤولية حيوية بالنسبة 
Slack‏ هذه الفقة. 


القند (5): 


تتميز اعمال هذه الفئة بدرجة عالية من المهارة؛ وتستلزم فترة قد تصل إلى 
خمس سئوات لتعلمهاء وتشتمل معظمك الأعمال - هنا -- على درجة جوهرية من 
المسؤولية الأساسية بالنسبة لأعمال الآخرين. كما تتضمن هذه الفكة اعمال 
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( الفسل الثاني » 
الصيائة الفنية وتشغيل الماكينات الممقدة: والأعمال اليدوية AB BH]‏ وتشتمل على 


بعض عمليات الإشراف. 
الفكة (6): 


تضم هذه الفئة الأعمال التي تستلزم درجة عالية من المهارة فقط؛ وتضم 
أغلب اعمال المهارة اليدوية. وهي تتطلب درجات عالية من تحمل المسؤولية والخبرة. 
وتشتمل على أعمال الصيانة الدقيقة. وتضم أعمال صنامة الآلات وإصلاح الآلات. 
ويصفة عامة تستلزم أعمال هذه الفئة خبرة تتراوح ما بين حمس وثماني سئوات. 
حكما تتطلب العمل المستقل مع أقل درجة من الإشراف. 


الفئة (7): 


وهي تضم أعمالاً تشبه - إلى حد كبير - أعمال الفئة السابقة فيما عدا 
ما تتميزبه أعمال هذه الغئة من الدقة المتناهية. وتضم هذه الفثة ثلاثة اعمال 
فقطه وهي مصمم النماذج: وصانع العدد الدقيقة. والأعمال اليدوية الصعبة. 
وتتطلب خبرة ما بين ثماني وعشر سئوات. 
أثفكة (8): 

وتشمل هذه الفئة اصعب الأعمال؛ وتستلزم أعلى درجة من الهارة بالنسبة 
لأعمال المؤسسة ويدخل ضمن مسؤوليات هذه Atal‏ تصميم خطط heal!‏ والقيام 


بالعمل بأقل درجة من الإشراف وتتطلب خيرة تتراوح ما بين ثماني وعشر سنوات. 
وهي تمثل درجات العمل العليا 2 المؤسسة (سيد عبد الحميد مرسي: 2001). 


ومن عيوب هذه الطريقة أن دقتها تعتمد على مدى دقة وموضوعية وكفاية 


وصف الأعمال التي قتوضع ‏ كل فئة من الفئات أو الدرجات المختلقة. فلو حدث 2 
Lit‏ وضع توصيف لهذه baat‏ أو الدرجات Description‏ 01206 أي نقص ل 
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( نبثة تارهنية عن الإدارة ف الماضي وعلاقتها بالخاضر » 
الدقة أو الموضوصية أو الكفاية اتعكس ذلك على موضوعية التقييم وعدالته. ومن 
هناء ينبغي أن يتم هذا التوصيف بدقة وموضوعية وكفاية بالغة. 


Lal‏ أهم ميزات هذه الطريقة فهي بساطتها النسبية ووضوح أسسها بفرض 
النجاح ب توصيف الدرجات أو الفئات توصيفاً دقيقاً موضوهياً كافياً. وهذا يزيد 
من اتفاق لجنة التقييم وييسرهملها؛ كما يجعل التقييم الذي تنتهي إليه غير 
قابل لاعتراض شديد لا من جانب الإدارة ولا من جانب العاملين؛ بل يكون اكثر ' 
قبولاً من كليهها. 


كائثاً: أسلوب مقارنة العوامل: 


يمكن أن نمثل طريقة التقييم باستخدام مقارذة العوامل 2 أبسط صورها 
بالخطوات التالية: 


1. تحديد اتسوامل Factors‏ الأساسية التي ينبفي اتخاذها اساسا لتقييم 
الأعمال ب مؤسسة العمل: 


أي تلك العوامل التي تعطي العمل قيمته داخل هذه المؤسسة التي يجري 
تقسيم اعمالها. ومن هناء كانت تسمية هذه الطريقة بمقارنة العوامل. وهذه 
العوامل عادة ما تكون خمسة هي: المهارة والمسؤولية والمجهود الذهني والمجهود 
البدين وظروف العمل. واحياناً تزيد أو تقل عن ذلك حسب نوعية الأعمال المطلوب 


2. اتتقاء هدد معين من الأعمال داخل المؤسسة: 


وعادة ما يكون بين 15 و20 عملا تكون أجورها محددة تحديدا شبه متضق 
علیه» بحيث لا تثير جدلاً حول ارتفاعها أو انخفاضها أو عدالتهاء وبحيث - أيضاً - 
تكون اأجور هذه الأعمال مغطية لمستويات الأجور المختلفة داخل المؤسسة من أعلاها 


€ الثاني‎ Jat} 
حيث ستتخن - فيما‎ Key Jobs لأدناها. وتسمى هذه الأعمال بالأعمال القياسية‎ 
بعد -- مقياساً أو معياراً لتقييم بقية الأعمال 2 المؤسسة.‎ 


3 قيام نجنة التقييم - بعد ذلك - بترتيب تصاعدي لكل عمل من هذه الأعمال 
القياسية: 


وذلك تحت كل عامل من عوامل التقييم (المهارة - المسؤولية... إلخ): 
ويكون ذلك - بطبيعة الحال — حسب تحليل كل عمل منها. ويحسن أن يقوم كل 
عضو من أعضاء لجنة التقييم - fay Abe‏ - يحمل هذا الترتيبه ثم يستخرج ترتيب 
اللجنة ككلء سواء من متوسط الآراء أو من الآراء التي نات اتفاقاً اكثربين 
الأمضاء أو عن طريق المناقشة الجماعية التي تنتهسي إلى اتفاق. ولنضترض - 
لسهولة العرض - أن الأعمال القياسية كانت خمسة. 


ويلاحظ به الجدول رقم (1) أن الوظيقة الواردة Noh‏ بي المهارة تعني أن المهارة 
اللازمة لهذه الوظيفة IBF‏ وان الوظيفة الواردة ثاتياً .£ المهارة تعني أن المهارة اللازصة 
لها أعلى وهكذاء حتى الوظيقة الواردة 4 نهاية الترتيب» حيث تعني أن المهارة اللازمة 
لها هي الأعلى ذا المقارذة بكافة الوظائف السابقة عليها ج الترتيب. وينطبق هذا -- 
الذي ذكرناه — على عوامل المسؤولية والمجهود الذهني والمجهود البدتي. أما ظروف 
العمل؛ فإن الوظيفة الواردة تحتها أولاً تعني أن ظروف عملها مريحة وملائمة وآمثة 
بينما الوظيفة الواردة ثانياً تعني أن ظروف عملها أكثر صعوية وآقل ملاءمة وأكثر 
خطورة وهكذاء حتى نصل إلى الوظيفة الواردة ب نهاية الترتيبه حيث تعني أن 
ظروف عملها sical‏ الوظائف جميعاً صعوبة وأقلها ملائمة وأكثرها خطورة. 
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ل نبذة تأرهنية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالخاضر ) 
جدول رقم (1) يمثل ترقيب العوامل التصاعدي للأعمال (أو الوظائف) القياسية؛ 


بعد ذلك تقوم اللجنة بتوزيع أجر كل وظيفة على هذه العواسل الخمسة 
(الممارة - المسؤولية - المجهود الذهني - المجهود البدني — ظروف العمل)ء بحيث 
يصبح هذا التوزيع بمثابة إجابة عن هذا السؤال: إذا سلمنا بعدالة مرتب كل من 
هذه الوظائف الخمس؛ وإذا قسمنا مرتب كل منها إلى ما تستحقه نظير كل عامل 
من هذه العوامل الخمسة فما هو نصيب كل من هذه العوامل الخمسة؟ ويمعتى 
آخر: ما هو الأجرالشهري الذي ينبفي أن تدفعه المؤسسة: لكل موظف من هؤلاء 
الموظفين على حدة نظير مهارة الموظفه ثم نظير مسؤولياته» ثكم نظير مجهوده 
الذهني الذي يبذله؛ ثم نظير مجهوده البدني الذي ييذله» ثم أخيراً نظير ظروف 
العمل التي يتعرض لهاء وبحيث يكون مجموع هذه الأجور الجزئية هو مرتبه الذي 
يتقاضاه - فعلاً - 2 نهاية كل شهر. ويحسن أن يقوم كل عضو من لجنة التقييم 
— على حدة - بتنفين هذه الخطوة ثم يؤخذ متوسط الآراء؛ أو الرأي الذي اتفق 
عليه غالبية الأعضاءء أو الرأي الذي ينتهي إليه الأعضاء جديعا بعد مثاقشته 
ولعله من الأفضل كثيراً أن يعطي كل عضو الجدول السابق (الذي يمثل ما انتهت 
إليه اللجنة مسن ترتيب الوظائف أو الأعمال القياسية حسب عوامل التقييم 
الخمسة: المهارة - والمسؤولية - ag gently‏ الذهني.. إلخ) على أن يقوم كل عضو 
بوضع نصيب كل من هذه العوامل 2 الأجر الشهري. 
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جدول رقم (2): يمثل الأجور الشهرية بالجنيه لعوامل الوظائف القياسية: 


ES EES ES 

ELE ICA | Gene | Ug | 
ملاحظ اعمال رئيس قسم‎ | 

| )80( الهندسة(40) | الهندسة(40) | 


مهندس )40( | ساعي(40) 


رئيس قسم 
الهندسة )600( 


ويلاحظ على هذا الجدول ضرورة أن يتحقق فيه الشرطان الأساسيان التاليان: 


(i‏ أنيكون مجموع أجور العوامل أي وظيفة معادلاً لمرتبها الشهري؛ فمثلاً اجر 
عامل المهارة 2 وظيفة الساعي عشرة جنيهات» وأجر عامل المسؤولية عشرون 
وأجر عامل المجهود الذهني عشرة جنيهات وأجر عامل المجهود البدني مائة 
وعشرون جنيهاًء وأجرظروف العمل أريعون جنيها؛ ومجموعها جميعاً Lite‏ 
جنيه وهو ما يعادل مرتب الساعي الشهري 2 هذا المثال. وهكذا بالثسبة لبقية 
الوظائف (أوالأعمال) القياسية. 

أن اجر العامل Factor‏ الواحد يك الوظيفة السايقة: 2 ترتيبها بين الوظائف 
تحت هذا العامل؛ لا يجوز أن يزيد عن التي تليهاء بل ينيغي أن يقل أو ب 
الحالات النادرة يتعادل؛ عند الضرورة التي تقتضيها تسوية الجدول لتحقيق 
شروط صلاحيته. فمثلا؛ وظيفة الساعي تسبق ب ترتيبها وظيفة ملاحظ 
عمال تحت عامل المهارة فعند ذاك لا يجوزأن يزيد اجر الساعي عن عامل 
المهارة على آجر ملاحظ العمال عن هذا العامل. وبالفعل؛ فإن اجر الساعي بلا 
عامل المهارة عشرة جنيهات» بيتما أجر ملاحظ العمال عن هذا العامل ثمانون 
جنيهاء وهكذا.. ومن هنا كان قولنا إن ترتيب الوظائف تحت العوامل يتم 
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 رضاخلاب نبذة تارعنية عن الإدارة ج الماضي وعلاقتها‎ (١ 
تصامدياً. ويلاحظ أن أجر عامل المجهود البدتي لوظيفة رئيس قسم الهتدسة‎ 
وظيفة مهندس؛ وڪما سيق أن‎ Be كان مساوياً (ولم يزد) عن أجر نفس العالم‎ 
أشرنا فهذا استثناء يندرأن يحدث ولا ينفي القاعدة حيث يكون الاضطرار إلى‎ 
ذلك بسيب محاولة تحقيق تسوية الجدول على النحو السابق توضيحه,‎ 
وأيضاً تساوي قيمة هذا العامل 4 الوظيفتين على نحو تظريبي.‎ 


وبطبيعة الحال» فإن تسوية الجدول-- حثى يتحقق فيه الشرطان " 
الأساسيان السابقان - ينبغي أن تتم هن طريق الاتفاق بين أعضاء اللجتةء وكما 
يحسن - أيضاً -- أن تكون أجور العامل خالية من الكسور Aap Zing‏ إلى اقرب رقم 
صحيح: على نحو الجدول بط المثال السايق لسهولة استخدامه. كما ينبغي بذل 
أقصى العناية والجهد لأن يوضع هذا الجدول متحرياً الدقة والعدالة والموضوعية 
وخالياً (على قدر الإمكان) من أية انحيازات أو أوهام لا أساس لها من أية وظائف. 
ويلاحظ أن الاختيار الدقيق للأعمال القياسية وعدالة مرتباتها داخل المؤسسة 
سوق يساعدان على تحقيق درجة أعلى من الموضومية والدقة والعدالة هذا 
الجدول. 


الخطوة التائية هي استخدام الجدول السابق (رقم 24( كمعيار لتقييم 
كل علم داخل المؤسسة وذلك هن طريق مقارنة عوامل ڪل عمل متفردا باجور 
العوامل داخل هذا الجدول. ومن هشاء كانت تسمية هذه الطريقة سن التقييم 
يمقارنة العوامل. وتتم هذه الخطوة باتباع التالي بالنسبة لكل عمل يراد تقييمه 
ولناخند عمل محام بالمؤسسة كمثال. ` 


آ. أي الأعمال القياسية يعادل عوامل المهارة فيها عامل المهارة لدى المحامي ؟ فإذا 
كانت الإجابة التي اتتهت إليها لجنة التقييم» هي عمل المهشدس فإنها 
تعطي عمل اكحامي 360 جتيهاً هن عامل المهارة. ثم يتكرر تفس السؤال 
بالنسبة تعامل السؤولية فإن انتهت اللجنة إلى أن مسؤوليته تعادل مسؤولية 
ملاحظ العمال, فإتها تعطي عمل المحامي 170 جنيهاً عن عامل المسؤولية. 
ثم يتكررتقس السؤال بالنسبة لعامل المجهود الذهني؛ فإن انتهت اللجئة إلى 
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أن المجهود النهني الذي يبذله يعادل مجهود رئيس قسم الهندسة فإنها 
تعطي عمل ا محامي 600 جنيه عن عامل المجهود الذهتي. شم يتكرر نفس 
السؤال بالنسبة تحامل المجهود اليدني؛ فإن انتهت اللجنة إلى أن المجهود 
البدني الذي يبذله المحامي يعادل مجهود ملاحظ العمال» فإتها تعطي عمل 
المحامي 70 جنيهاً عن عامل المجهود البدني. ثم يتكرر نفس السؤال بالنسبة 
Jalal‏ المجهود البدتي؛ فإن انتهت اللجنة إلى أن المجهود البدتي الذي يبثله 
المحامي يعادل مجهود ملاحظ العمال؛ فإنها تعطي هلم المحامي 70 جنيهاً 
عن عامل المجهود البدتي. شم يتكرر تقس السؤال بالنسبة لعامل التقييم 
الأخير وهو ظروف العملء فإن انتهت اللجنة إلى أن ظروف عمل المحامي 
تعادل ظروف عمل رئيس قسم الهندسة فإنها تحطي عمل المحامي 40 جنيهاً 
عن عامل ظروف العمل. 

ay‏ تقوم اللجنة بالتقييم النهائي والكلي تعمل المحامي وذلك بعملية جمع 
بسيطة للأجسر الذي يعطى عن كل من عوامل التقييم الخمسة 
)40+70+600+170+360( فتكون قيمة المرتب الذي ينبغي أن يتقاضاه 
المحامي شهريا 2 هذه المؤسسة هو 1240 جنيهاً. 

ج. يحدث ب كثير من الأحيان أن تكون إجابة سؤال من الأسئلة المطروحة بلط 
البند )1( (أي الأعمال القياسية يعادل...9) أنه لا يوجد عمل قياسي يعادل 
عمل المحامي بالنسبة لعامل التقييم موضوع السؤال وليكن - على سبيل 
المثال - عامل المهارة؛ عند ذلك يطرح سؤال بديل وهو: أي عملين قياسيين 
يقع عامل مهارة المحامي بين عاملي مهارتهما؟ عند ذاك قد تكون إجابة 
اللجثة أن عامل مهارة المحامي يقع بين عامل مهارة المهندس وعاصل مهارة 
رئيس قسم الهندسة؛ أي بين 360 جنيهاً و600 جنيه: فإن رأت اللجنة أنه 
يقع 4 منتصفها أعطي المحامي 480 جنيهاً من عامل المهارة حيث يتوسط 
ميلغ ال 480 جنيهاً وبين ال 360 وال 600 جتيه. اما إن رأت أنه يقع أكشر 
قرياً من عامل مهارة المهندس؛ فإنها تعطي المحامي عن عامل المهارة مبلغاً يقع 
بين اذ 360 واد 600 ويقترب من اك 360 يمقدارمدى اقتراب عامل مهارة 
المحامي من عامل مهارة المهندس؛ وهكذ! بالنسية لبقية العوامل المشابهة 

228 


ال نبثة تارخية عن الإدارة في الماضي وعلاقتها بالخاضر » 
وتكون قيمة الأجر الشهري المستحق هو حاصل جمع الأجور الجزئية التي 
أعطتها اللجنة من عوامل التقييم الخمسة على نحو ما سبق أن ذكرنا . 

د. تتم نفس الخطوات السابقة بالتسبة لكل عمل يراد تقييمه؛ وهكذا نحصل» 
على التقييم النهائي لكل عمل داخل المؤسسة. 


وإذا كان هذا مثالاً مبساً للخطوات التي يمكن اتباعها لتقييم وظائف 
المؤسسة أوأعمالها بطريقة مقارة العوامل» فإن ميزات هذا الأسلوب تتضح فيه 
بجلاء؛ حيث يبدو أن هذه الطريقة أكثر موضوعية وعدالة من اسلوب التقييم 
السابقين مليها (أسلوب الترتيب واسلوب الغئات) إذ تصبح الأسس التي يتم عليها 
تقييم كل وظيفة أسساً مدروسة محددة (عوامل التقييم الخمسة يآ المثال السابق)» 
كما أن الجاتب الكمي 4 هذه الطريقة أوضح وأكثر إقناماً وعدالة. هذا إلى جاتب 
أن هذا الأسلوب 2 حد ذاته بسيطاً نسبياً فيما تتطلبه من جهد ووقت وإجراءات. 
وريما كانت اخطر ميويه هي سهولة أن يقع أعضاء لجنة التقييم تحت تأثير الهالة 
Halo Effect‏ (الأفكار والانطباعات السابقة) المرقبطة ببعض الأعمال أو شاغليها 
فينتج من ذلك تضخيم لقيمتها أو إنقاص لها فتقل العدالة والوضومية 4 
التقييم. إلا أن قيام لجنة بهذا التقييم وليس الاكتفاء بأن يقوم فرد واحد بهذا 
التغييم؛ بالإضافة إلى حرية المناقشة داخل اللجنة» وتساوي أصوات كل الأعضاء 
سوف يحد كل ذلك من تأثير الهالة على النتيجة النهائية للتقييم؛ ويجعلها 
أكثر عدالة وموضوعية. 


رايعاً: اسلوب النقط: 


يقوم هذا الأسلوب على التعبير عن قيمة العمل أوالوظيفة يعدد من 
dada!‏ بحيث تكون الوظيفة ذات النقط الأسكثر هي الوظيفة الأعلى قيمة: وهكذاء 
ثم يتم تحديد القيمة المانية للوظيفة gf)‏ العمل) على قدر هدد ما تحتويه من نقط؛ 
أي أن التقطة هنا تحول إلى قيمة مالية. 
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والخطوات التالية تمثل ما يتبع لتقييم الأعمال أو الوظائف بالمؤسسة 


باستخدام اسلوب التقط: 


(1 


(2 


تحدد العوامل الأساسية Factors‏ التي تصلح اساسا لتقييم الوظائف أو 
الأعمال باكؤسسة. Bg‏ حالات كثيرة: يفضل أن يكون تقسيم الوظائف 
والأعمال با لؤسسة إلى مجموعتين؛ إحداهما للوظائف او الأعمال المصنعية 
والأخر: ى للوظائف أو الأعمال الفنية والمكتبية, خم تحدد العوامل الأساسية 
التي تصلح Lull‏ لتقييم كل مجمومة على حدة على نحو ما فعلت المؤسسة 
المصرية العامة للصناعات المعدنية )1963( عند تقييمها للوظائف Sheol‏ 
التابعة لها. ذلك أن هناك بعض الفروق 2 العوامل التي تصلح اساسا لتقييم 
كل من هاتين المجموعتين من الوظائف أو الأعمال. أما الحوامل الأساسية هذه 
فغالباً ما تكون العوامل الخمسة التي سبق أن ذكرناهاء عند مناقشتنا 
للأسلوب السايق من أساليب التقييم» وهي المهارة والمسؤولية والمجهود الذهني 
والمجهود البدتي وظروف العمل؛ مع بعض التعديلات أو الحذف أو الإضافات 
البسيطة؛ حتى تصبح متاسبة لطبيعة الوظائف والأعمال ل المؤسسة المراد 
تقييم الوظائف يها. فعلى سبيل المشال» نجد أن عوامل تقييم الوظائف 
المصنعية والفتية والمكتبية التابعة للمؤسسة المصرية العامة للصناعات المعدنية 
(سابقة الذدكر)؛ والتي تعتبر من Sal‏ وأكثر مؤسسات القطاع العام علمية + 
طريق تقييمها للوظائف التابعة لهاء هي تلك العوامل الخمسة دون حذف أو 
إضافة. 

بعد أن تقوم اللجنة بتحديد عوامل التقييم الأساسية - على النحو السابق - 
تقوم بتحديد العناصر gl)‏ الموامل الفرعية (Sub-Factors‏ التي ينقسم إليها 
كل عامل من عوامل التقييم الأساسية. وإذا أخذنا نظام التقييم بل مؤسسة 
الصناعات المعدنية السابق الإشارة إليه كمثال؛ نجد أنه بالنسبة تعامل المهارة 
2 تقييم الوظائف المصنعية والفنية والمكتبية قد قسمه إلى خمسة عناصر؛ هي: 
(التعليم؛ والخبرة والتدريبه والدقة: والتصرف). ويالنسية لعاصل المسؤولية 2 
تقييم الوظائف المصنعية خاصة قسمة إلى أريعة عناصرهي: (المسؤولية عن 
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© تارهنية عن الإدارة قي ألطاضي وعلاقتها بالحاضر‎ tig D 
الخامات والمتجاته والمسؤولية عن الأدوات والأجهزة والآلات: والمسؤولية عن عمل‎ 
الآخرين "الإشراف"؛ والمسؤولية عن سلامة الآخرين)‎ 
4 بعد ذلك تقوم اللجنة ينقسم كل عتصر من العناصر التي انتهت إليها‎ 
ثم تحدد تحديداً دقيقاً وصف كل‎ Levels الخطوة السابقة إلى مستويات‎ 
مستوى وما تقصده به. فمثلاً» 2 تقييم مؤسسة الصتامات المعدتية الخاص‎ 
بالوظائف المصنعية قسم عنصر التعليم (المندرج تحت عامل المهارة) إلى ستة.‎ 
مستويات؛ الأول منها وهو مستوى الإلمام البسيط بالقراءة والكتاية؛ والشاني هو‎ 
القراءة‎ Balen) مستوى إجادة القراءة والكتابة والحسابه والثائث هو مستوى‎ 
والكتاية والحساب والمعرفة النظرية بمعلوسات ضرورية لازمة للوظيفة؛ اما‎ 
المستوى الرابع فهو المعرفة على مستوى الشهادة الإعدادية الفنية أو ما بعاد لها‎ 
Lea gh وا مستوى الخامس هو المعرفة على مستوى الشهادة الثانوية التفتية‎ 
يعادئهاء أما المستوى السادس والأخیں الذي يمثل أعلى مستوی تعليمي مناسب‎ 
لتقييم هذه الوظائف المصنعية فهو المعرفة على مستوى تعليم مهني بعد‎ 
الشهادة الثاتوية الفنية أو ما يعادثها.‎ 
بعد استكمال الخطوات الثلاث السايقة (تحديد العوامل الأساسية: ثم عناصر‎ 
هذه العوامل؛ ثم تقسيم كل عنصر إلى مستوياته: على نحو ما سبق أن‎ 
شرحنا) تقوم لجنة التقييم بتوزيع عدد من النقاطه قدره الق نقطة على سكل‎ 
2 العوامل الأساسية. يحيث يكون نصيب كل عامل من النقاط مواز لقيمته‎ 
تقييم العمل. فإن كان يعتبر أعلى العوامل جميعاً قيمة بإ تقييم العمل وجب‎ 
أن يكون تصيبه من النقاط أعلى الأنصبة جميعاً؛ وهكذا يكون لكل عامل من‎ 
عوامل التقييم نصيب من النقاط يعادل اهميته النسبية 4 تقييم الأعمال.‎ 
ولو هدنا إلى تقييم الوظائف المصنعية للمؤسسة المصرية العامة للصناعات‎ 
المعدنية كمثال؛ فسوف نجد أن لجنة التقييم قد حددت نصيب عامل المهارة ب‎ 
وعامل المجهود البدثي ب 120 نقطة»‎ tas 200 وعامل المسؤولية ب‎ 50 
وعامل المجهود الذهني ب 55 نقطة: وعامل ظروف العمل ب 175 نقطة‎ 
والمجموع هو 1000 نقطة.‎ 
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بعد تحديد تصيب ‏ كل عامل من عوامل التقييم من النقطء تقوم اللجنة 
بتقسيم نقط كل عامل على عناصر هذا العامل تتحديد تصيب كل عنصر 
بنقس الطريقة السابقة. ففي المثال السابق؛ قامت اتلجنة بتقسيم ال 450 
ذقطة التي تمثل نصيب عامل المهارة إلى 100 نقطة لعتصر التعليب و180 
نقطة لعتصر الخيرة و70 نقطة لعنصر التدريب» و50 نقطة لعنصر الدقة 
والخطا المسموح ida‏ و50 نقطة لعتصر التصرفه ومجمومها Lager‏ 450 
نقطة: هي كل نصيب عامل المهارة من نقط التقييم الألف. La]‏ نصيب عامل 
اكسؤولية وقدره 200 تقطة فقد قسمته اللجئة إلى 25 نقطة لعنصر 
السؤولية عن الخامات والمنتجات و25 نقطة لعنصر المسؤولية عن الأدوات 
والأجهزة والآلات» و75 نقطة لعنصر المسؤولية من عمل الآخرين (الإشراض)» 
و75 نقطة لعنصر المسؤولية عن سلامة الآخرين. كما قسمت اللجنة تصيب 
عامل المجهود البدتي وقدره 120 نقطة إلى 50 تقطة parted‏ المجهسود 
الحركين و70 نقطة لعنصر المجهود العضلي. أما المجهود الدهني فلم تقسمه 
اللجنة إلى عناصر؛ وبالتالي لم تقسم ال 55 نقطة نصيبه بل بقيت كما هي . 
2 حين قسمت اللجن ظروف العمل وتصيبه 175 نقطة على عنصر الحرارة 
ونصيبه 30 نقطة؛ وعتصر الرطوية ونصيبه 5 نقاط» وعنصر النظافة ونصيبه 
5 تقاط وعنصر مكان العمل ونصيبه 20 نقطة وعنصر مخاطر العمل 
ونصيبه 100 نقطة. 

بعد أن يتم تحديد نصيب كل عنصر عن النقاط - كما 4 الخطوة السايقة 
¬ تقوم اللجنة بتحديد تصيب كل مستوى داخل كل عتصر من النقاطه 


بحيث يكون نصيب أعلى مستوى داخل العنصر مساوياً لنصيب العنصر كله 


من النقاطه ضفي المثال السايق: نجد أن عنصر التعليم نصيبه 100 نقطة: 

وهنا العنصر-- كما سبق أن ذسكرنا -- قسم إلى ستة مستوياته تتدرج من 

المستوى الأول (مستوى الإلمام البسيط بالقراءة والكتابة) إلى المستوى السادس 

(المعرفة على مستوى تعليم مهني بعد الشهادة الثانوية الفنية Le gl‏ يعادلها). 

ولهذاء فإن المستوى السادس هذا -- aks‏ 100 نقطة بيتما المستوى الأول 

ياخن 10 نقاطب والثاني 28, واثثائلث AG‏ والرابع 64) والخامس 82؛ على نحو 
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ما قدرت لجنة التقييم. وناخد مثلاً آخر. من نفس تقييم الوظائف المصنعية 
بالمؤسسة المصرية العامة للصناعات المعدتية وهو عتصر مخاطر healt‏ وهذا 
العنصر نصيبه 100 نقطة كما سبق أن ذكرنا 2 نهاية البند السابق. وقد 
قسم إلى مستويات: الأول يتعرض لإصابات بسيطة ونادرة ونصيبه 5 نقاط؛ اما 
المستوى الشاني فهو يتعرض لإصابات بسيطة ومتكررة وتصيبه 20 نقطة 
والثالث يتعرض لإصايات خطيرة ونادرة ونصيبه 36 ذقطة:؛ والرابع يتعرض: 
لإصابات خطيرة متكررة ونصيبه 52 نقطة: والخامس يتعرض لإصابات يتسبب 
متها عجز جزئي نادراً ونصيبه 68 نقطة والسادس يتعرض:لإصابات يتسبب 
عنها مجز جزئي قريب الاحتمال ونصيبه 84 نقطة أسا المستوى السابيع 
والأخير فهو التعرض للعجز الكلي أو الوفاة ونصببه 100 نقطة (هي كل 
نصيب عنصر مخاطر العمل). وبهذا تنتي اللجنة من وضع ما يعرف بمقياس 
النقط Point Scale‏ 1126 ؛ أي المقياس الذي يحدد مقدار النقط لكل عامل 
ودكل عنصر وڪل مستوىي. 

7( يوضع تموذج لبطاقة تقييم وظيفة أو عملء؛ بحيث يوضح عدد النقط التي 
يستحقها العمل او الوظيفة عن كل عامل من عوامسل التقييم» وعن كل 
عنصر من عناصرهنه العوامل. والنموذج التالي (يطاقة تقييم وظيفة 
مصنعية) يعتبر مثالاً مناسباً ذلك وضعته المؤسسة المصرية العامة 
للصناعات المعدنية لتقييم الوظيفة المصنعية: Shang‏ بالطريقة التالية: 


1) يذكرخظ اعلى اتنموذج اسم الشركة والإدارة والقسم واسم الوظيفة 
وملخص واجبات الوظيفة أو العمل موضع التقييم إذ أن كل عمل أو وظيفة 
تحتاج نتقييمها إلى بطاقة خاصة يها 

ب)_تنظرتجنة التقييم إلى عنصر التعليم (اول عنصر عامل المهارة)؛ ويتاء على 
تحليل العمل موضع التقييم تحدد أي درجة (أو مستوى) من درجات التعليم 
(والتي سبق للجنة أن قسمت مستوياته أودرجاته إلى ستة على نحوما 
ذكرنا) تلزم لشاغل هذا العمل فإن كان المستوى الأول مثلاً (ولتكن 
الوظيفة سامي) فتكتب اللجنة أمام عنصر التعليم وتحت يند الدرجة 1ء 
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وأمامها تحت بند النقط تضع اللجنة عدد النقط المخصصة للمستوى الأول 
من التعليم وهو 10 نقط على تحو ما سبق أن ذكرنا. ثم تكرر اللجنة تقس 
الإجراء بالتسبة لكافة العناصر الموجودة ف تموذج بطاقة التقييم هذه. 

تقوم اللجنة بجمع التقاط التي يستحقها كل عمل gl)‏ وظيفة) عن مكل 
عنصر من العناصر الواردة © نموذج بطاقة التقييم (وهي كافة عناصر 
عوامل التقييم) فيكون هذا المجموع هو الموازي - تسبياً - لقيمة العمل حسب 
ميزانية الأجور بالمؤسسة التي تجري تقييم اعمالها. 

ولترجمة مجموع نقط الوظيفة أو العمل إلى قيمة مالية ننظر إلى اعلى 
مرتب ف ميزاتية أجورالمؤسسة وتعطيه للعمل صاحب أهلى مجموع نقطه 
ثم تحسب تصيب النقطة من هذا امرتب؛ فمثلاً نو كان أعلى مرتب هو 
0 جنيه وأعلى همل حصل على تقط هو عمل مدير المصئع ومجموع 
نقطه 800 عند ذلك يقيم عمل مدير اكصنع بمرتب شهري قدره 3200 
جنيه ويكون تصيب النقطة هو اريعة جنيهات (3200 جنيه تقسم على 800 
نقطة) أي تصبح قيمة النقطة ب4 نظام التقييم بالمؤسسة أربعة جنيهات. 
وعلى هذا؛ فالعمل اتدي يصل مجموع نقطه إلى 0 يحدد مرتيه ب 2800 
(4×700 جنيهات) وهكذاء لو بلغ مجموع نقط عمل الساعي 150 نقطة فإن 
مرتبه عند ذلك ينبغي أن يكون 600 جنيه (4×150 جنيهات). وبالمثشل» 
تقييم كافة الأعمال ol)‏ الوظائف) بمؤسسة العمل طالما تقسع ب4 فئة 
الوظائف المصنعية. وبالمثل - أيضاً - تقيم أعمال وظائف مؤسسة العمل 
القنية والمكتبية SLi‏ على خطة التقييم الموضومة خصيصاً لهذا النوع من 
الأعمال» وينفس الطريقة. وهكذاء تترجم النقطة إلى قيمة نقدية: ونحصل 
على قيمة العمل من ضرب مجموع نقطه ف القيمة النقدية للنقطة 
الواحدة؛ قتتحدد بذلك قيمة المرتب على اساس موضوعي صرف. أما بط 
حالة الرغبة ل وضع الأعمال أو الوظائف 2 هيئة درجات أوفئات تحددها 
الإدارة سلفاً فيمكن --# هذه الحائة - استخراج العمل صاحب أقل مجموع 
نقط ونعطيه أقل فئة of‏ درجة. ثم نقسم الفرق بين مجموع نقط أعلى عمل 
وممجم وع نقط اقل عمل على العدد المحدد للفئات التي يوضع عليها 
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العاملون, لتحديد حدود تقط كل فئة أو درجة. فمثلاً لو كان أعلى مجموع 
نقط ب مؤسسة العمل هو 800 وأقلها هو 201 ومطلوب وضع الماملين 
بهذه المؤسسة علمى 12 فئة؛ عند ذاك يمكن وضع كافة الأعمال صاحبة 
مجموع نقط يتراوح بين 201 و250 2 الفئة (او الدرجة) الثانية Byte‏ 
ووضع كافة الأعمال صاحبة مجموع النقط الذي يتراوح يين 251 و2300 
الفئة of)‏ الدرجة) الحادية مشرة وهكذا حتى نصل إلى وضع كافة الأعمال: 
صاحبة مجموع نقط يتراوح بين 751 و800 2 اتفئة gf)‏ اتدرجة) الأولى. 


ومن الجديربالذكر أن الاتفاق بين أعضاء لجنة التقييم على كيفية 
تنفيد الخطوات السابقة لطريقة التقييم بالنقط يثيفي أن يتم بنفس الكيفية التي 
يتم فيها 4 طرق التقييم السابق ذكرهاء أي إما بالاتفاق من طريق المناقشة أو 
اتخاذ رأي الغائبية؛ أو احتساب متوسط الآراء. 


ويلاحظ أن طريقة النقط تعتبر أفضل طرق التقبيم وأحكثرها دقة ومدالة 
وموضومية نظراً لإجراءاتها الطويلة الدقيقة ومنطقيتها الشديدة. كما أن 
احتمال الخلاف على تقييم أي علم على أساسها احتمال ضعيف؛ نظراً لأسسها 
المحددة والموضوعية والواضسحة. وتكمن الصعوية الأساسية ل هذه الطريقة .4 
كيفية وضع مقياس اثنقط The Point Scale‏ على أساس موضوعي واضح 
ومحدد ومدروس بكفاءة هالية. بل إن أي ضعف يآ بئاء مقياس النقط سوف يضعف 
من موضومية وكفاءة التقييم بطريقة النقط هذه. ولهذا فإن أغلب الجهد وادقه 
إنما توجهه لجنة التقبيم إلى بناء مقياس النقط هذا . 
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توقيعات أعضاء Rind‏ تقييم الوظائف: مجموع النقط»: 
التاريخ: درجة الوظيفة: 
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)2 — 22( التقيي رالنفسي والإداري العا مللوظائف: 


1( الطرق العامة لتقيم الوظائف. 
2( الخطوات الرئيسية لتقيم الوظائف. 


الطرق العامة لتقيم الوظائف: 


سبق أن ذكرنا تعريفاً "للوظيفة" Position‏ و "العمل" Job‏ وحتى نتجنب 
أي لبس أو غموض سنحاول شرح هذه التعاريف بشيء من الإسهاب. فمن الناحية 
الغنية جرى العرف على تحديد معاتي "الوظيفة" و"العمل" كما يأتي: 


الوظيضة: هي مجموعة من الواجبات والمسؤوليات التي يقوم بها Babe‏ 


شخص بمفرده. 
الممل: 
1) هووظيفة. 
أو 2( مجموعة من الوظائف تشتمل تقريباً على تفس الواجبات والمهارات 
والمعارف والمسؤوليات. 


او 3) مجموهة من الوظائف أو الواجبات: المتشابهة إلى حد ما ب طبيعتها 
ومقتضياتها والتي يقوم بانجازها عدد من العمال يفيرون وظائفهم 
ale‏ من وقت إلى آخر لأ نطاق محدود. 


وما يعنينا 2 التقييم هو العمل؛ وليس مجرد الوظيفة: طالما LIST‏ نقيم 
العمل وليس الغرد؛ وخاصة إذا كان القائم بالعمل فرد واحد. 


ويعتبر تحليل العمل - بالإضافة إلى أته حجر الزاوية ج تقييم الأعمال - 
أساساً للانتقاء والتدريب والتنقلات والترقياته وتقييم الوظائف هو تطبيق حيوي 
تتحليل العمل. وقد ذكر "يودر" Yoder‏ 2000 "إن كثيراً من المؤسسات تستخدم 
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تحليل العمل لأ الغالب كأساس لتقييم الوظائفه» ثم ينظم هذا التقييم ويستفاد 
dia‏ 2 تصنيف الأعمال؛ مما يؤدي إلى وضع سياسة تقدير الأجور ونظام العلاوات 
والترقيات # المؤسسة". 


الوساكل العامة لتقيم الوظاكف: 


هناك تقسيمات مختلفة لتقييم الوظائفه ولكننا سنقصر حديثتا هنا على 
الوسائل المألوقة. وهذه الوسائل هي: 


1( وسائل التقييم غير الكمية tNonquantitative‏ 


أ طريقة الترتيب المتدرج (الرتب) .The Ranking System‏ 
ب. طريقة تصئيف الأعمال (الدرجات) .The Job Classification System‏ 


2( وسائل التقييم الكمية Quantitative‏ 


ا طريقة النقط -The Point System‏ 
ب. طريقة مقارنة العوامل -The Factor-Comparison System‏ 
ج. طريقة المقاييس الدالة لجوانب الوظيفة Profiling‏ 


)2 — 2:3( قيود وسال التقييه: 


تعنى وسائل التقييم بوضع قيمة مالية تلأعمال: وهذه القيم نسبية. بمعنى 
أن تفسردائماً بالنسبة للأعمال الأخرى. فمثلاً نجد أن طريقة النقط تعطى قيمة 
عددية بالنسية لكل نقطة من نقط التقييم بحيث تحصل يا النهاية على مجموع 
عددي يوضح قيمة العمل؛ وينطبق نفس القول على طريقة مقارنة العوامل التي 
تتسم ايضا بالطابع العددي. 


وهناك بعض القيود التي تنطبق على جميع وسائل التقييم.. فجميع 
الوسائل المستخدمة 4 التقييم تخضع للحكم الشخصي عند تقدير النقط أو 
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ترتيب الأعمال أو تصنيفها أومقارنة العوامل الأساسية التي تنطوي عليها عملية 
التقييم. ولذا تجد أن القيمة النهائية تلعسل وما ينتج عنها من سياسة تقدير 
الأجور-- وان كانت تعتمد على حقاكق واقعية - لا تخلومن بصض درجات التحيز. 
وبمعنى آخرففي مقدور رجال الإدارة أن يخفضوا من قدر عمل ما أو مجموعة من 
الأعمال عن طريق أعادة التقييم؛ كما تستطيع اتحادات العمال أن ترضع مستوى 
أجوراحد الأعمال أوبعض الأعمال وذلك بتقييم هذه الأعمال Lae pital‏ 
تستحق. أي أنه يمكن إساءة استخدام أية طريقة من طرق تقييم الأعمال إذا ما 
تدخلت 2 الموقف alge‏ التحيز أو التحامل. . 


الانتقاء المهني: 


يتضح اختلاف الناس بعضهم عن البعض الآخراكثر ما يتضح 4 المظهر 
الجسمي أو الشكل العام. ومن الحقائق المعروفة أيضاً أن الاختلافات توجد كلالدك 
بين الأفراد من حيث القدرات. ولكن أهمية هذا الاختلاف بين الشاس وطبيعته لا 
تحظيان بالتقدير بوجه عام حيث يعتقد الكثيرون أن التدريب يحقق الكمال. الا أن 
التدريب مهما طال أمده بالنسبة لفرد ما قد لا يحقق له من الكقاية ما يمكن أن 
يحقق لفرد آخرقدرقليل سن ذلك التدريب. كذلك فإنتا نسمع أن الناس 
ينقسمون إلى ذكي وغبي وإلى شخص كذء وآخر قير كفء وإلى هادئ أو حاد 
المزاج . 


إن من المالوف 4 الصناعة ان تدفع الأجور للعمال حسب ساعات العمل 
ويتضمن هذا أن عنصر الوقت هو المهم وليس ما ينجزفيه من عمل. ويشجع دفع 
الأجريحسب الساعات أن يقضي العامل أكبر وقت ممكن ب2 العمل بدلا من أن 
يحقق إنتاجا يتناسب مع قدراته وإمكانياته. ولا كانت هناك اختلافات ملحوظة ۾ 
القدرات» فمن الواضح أن الانتقاء السليم وحده يصبح الطريق الأمثل لرفع الكفاية 
الإنتاجية. فما أن يتم اختيار الأكفاء من العاملين حتى يصبح كل جهدتا بعد 
ذلك محصوراً ‏ محاولة الاحتفاظ بهؤلاء العاملين واستغلال إمكاتياتهم. وخا 
كان الأشخاص ال ممتازون ذوو الكفاية يستطيعون القيام بأغمال تاجحة دون حاجة 
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إلى بذل الكثير من الجهد فإنهم لا يحتاجون إلى مزيد من الجهد للاحتضاظ 
بوظائفهم. 


الفروق الفردية: 


لم يغب عن الإنسان إذن - منك اجتمع ينو الإتسان - ما بين الأضراد من 
فروق» وان ذهب 2 تفسير أسباب هذه الضروق متأثرا بالمذاهب والأوهام والمعتقدات 
التي كانت تؤهله لها معلوماته التقليدية. فالفروق الفردية حقيقة مسلم بوجودها 
مهما اختلفت التفسيرات بشأنها أو تفاوت »دى الاستفادة بها من التاحية العملية. 
ولقد عرفت الحضارات منذ قديم الأزل تمتع الطبيب» والفنانء وشيخ القبيلة 
بمواهب خاصة ومزايا شخصية كما أن تقسيم الأعمال على أساس من التخصص 
-#أي مستوى من مستويات التقدم الحضاري - ينطوي على التسليم الضمني بما 
بين الناس من فروق, 


وتظهر الضروق الفردية منذ السن الميكرة واضحة معلم المرحلة الايتدائية 
الذي يواجسه لدى دخوله قاعة الدراسة مجموعة من الأطفال بينهم الطوال 
والقصار الضعاف جسمياً والأقوياء الأذكياء والأغبياء: النشيط والرزين؛ الشجاع 
والجبان؛ المنطوي والمتبسط. ورغم أن المعلم يستطيع أن يتمثل كل صفة جسمية أو 
مقلية أو خلقية من هذه منحنى توزيع اعتدالي تتجمع الأغلبية فيه عند التقطة 
الوسطى ويتشتت الباقون تجاه الطرفين؛ ورغم ما يدرك من أن التطرف الذي تكشف 
عند الأقلية يكون Be‏ بعض الصفات غير مرغوب فيه ايجابياً أوسلبياً كنقص الوزن 
عن المتوسط أوزيادته كثيراً؛ وي بعضها الآخر مرغوياً فيه كالتطرف ايجابياً ب 
صفة الذكاء: فإنه لا يخفى عليه حقيقة الفروق الفردية الشاسعة عن الأصل بلا 
كل صفة أو سمة؛ وان من بين التلامين من هم سباقون ف النمو كما أن متهم 
المتخلفين 4 التمو. 
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(2 - 24( الفروق الفردية بالسلوك وملاقتها بالعوامل: 


نستطيع أن ندرك أي شكل او تمط من السلوك متدرجاً على مقياس معين. 
وعلى ذلك فإننا إذا ما أخذذا عينة من الناس ب4 موقف أو مواقف مختلفة نستطيع 
أن نرى فروقاً مختلفة ‏ السلوك مثل: انجاز العمل (الكم والكيفه واندقة: وما 
أشبه)ء والاستمرار 2 العملء والغياب» والاتجاهات (نحو العمل؛ والشركة والنقابة 
والجوانب الأخرى لوقف العمل)ء والقدرة على التفرقة السمعية والبصرية والطاقة ' 
المبدولة والوقت المبذول 2 اتجاز الحمل؛ والعلاقات فيما بين العاملين؛ والاقتناع 
بالسلعة المنتجة والإشباع المهني. ويمكن توضيح هذه المتغيرات والشروق 2 السلوك 
على متصل يتراوح ما بين غير مرغوب ومرغوب من حيث بعض القيم الدالة مثل 
وحدات إنتاجية أو درجات اختبارات. 


ولتوضيح ما سبق ذكره لنتخذ حالة فرضية لبعض العاملين الذين 
ينجزون Legh‏ معيناً من العمل مع الاهتمام بالفروق بين هؤلاء العاملين ب4 الانجان. 
وغالباً ما يختلف مستوى الانج ازفيما بين العامئين (واحياناً يختلف مستوى 
الانجاز للفرد ذاته من وقت لآخر). وغالباً ما تشكل الفروق 2 الانجاز توزيعاً يقرب 
من التوزيع الاعتدالي؛ كما يوضح ذلك الشكل. 


ج مستوى الإنجاز هه | 
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لز النصل الثاني © 
توزيع الفروق إذ الإنجاز لجموعة فرضية من العاملين: 


وإذا ما افترضنا وجود محكات (موازين) للإنتاج (مثل عدد الوحدات ال منتجة 
2 اليوم مثلاً) نجد أن الأفراد مختلفين ذ إنتاجهم كما يوضح الشكل حيث تجد 
كلا منهم على مستوى مختلف ي المتصل الذي يمثل الإنتاجية بحيث تنجد أحد 
الأغراد اقل من المتوسط والثاني متوسط والثائث فوق المتوسط. 


وإذا ما بحثنا من بعض العوامل المقترنة بانجازهؤلاء العاملين نجد هدداً 
من هذه العوامل. وتجد أمامنا قائمة تتضمن العدد من المتغيرات الفردية مثل: 
الاستعدادات والخواص الشخصية والخواص الجسمية والميول؛ والدافعية والسن, 
والجنسء والتعليم» والخبرة وعدداً من المتغيرات الشخصية. 


وبالإضافة إلى ذلك قد تشمل القائمة عدداً من المتغيرات الموقفية مشل: 
ضرق العمل؛ وظروف العمل وتصميم أدوات العمل وترتيبات العمسل؛ والظروف 
البيئية للعمل (كالإضاءة والتهوية والضوضاء)ء وطبيعة المنظمة؛ وتوع التدريب 
والإشراف» والحوافن والبيئة الاجتماعية. فا متغيرات الموقفية بدورها تفع 4 فكتين - 
الأولى يطلق عليها 'المستغيرات الفيزيقية والمهنية” والثانية تسمى "المتغيات 
التنظيمية والاجتماعية". ويعرض الشكل التالي بعضاً من هذه المتغيرات. وتمثل 
كل فئة ما تتضمنه من متغيرات» فتجد كل فئة تشمل عدداً من المتغيرات المحددة 
مثل الاستعدادات والخواص الفزيقية؛ ويعض جواتب بيئة العمل؛ وبعض جوانب 
البيئة الاجتماعية. 


ويعبر الشكل التالي بصفة عامة عن هذه المتغيرات. ومن الناحية التظرية 
يمكن تصميم رسم بياني لكل نوع من العمل بحيث يختلف هذا الرسم من عمل الى 
آخر بطريقتين؛ الأولى أنها يمكن أن تختلف من حيث ترابط المتغيرات المعينة 
والثائية أنها قد تختلف من حيث الأهمية النسبية للمتغيرات. فقد نجد أنه بالنسبة 
لبعض الأعمال ليس لبعض المتغيرات آهمية معينة بالنسبة لانجاز العمل Wied‏ 
نجد أن التآزربين العين واليد ليس له أهمية نسبية ب4 عمل المديرين. 
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ل نبذة تارينية عن الإدارة ف اطاضي وعلاقتها بالحاضر) 


عرض ثبعض المتغيرات الفردية والموقفية اثتي قد تقترن بإتجاز العمل: 


مما تقدم يمكن أن نستنيط فكرة أن السلوك بأية صورة سن الصورهو 
حصيلة التأثير الكلي للعديد من المتغيرات -- فردية وموقفية. وإذا ما استطعنا - 
بوسيلة be‏ أن نقيس كلا من السلوك والمتغيرات المرتبة cdg‏ فقد يمكن -- ولو من 
التاحية النظرية على الأقل -- تحديد كمية آث ر المتغيرات المختلفة المرتبطة بذلكت 
afl glut}‏ وتمثيله ‏ شكل معادلة. ويمكن قياس الانجازمن خلال الوحدات المنتجة: 
أما المتغيرات الفردية فقد تتضمن بعض متغيرات كدرجات الاختيارات وسنوات 
التعليم أما المتغيرات الموقفية فقد تشمل بعض القيم المستخدمة كاستهلاك التيار 
الكهريائي بالكيلو/وات وعدد الأفراد 2 جماعة العمل. وإذا ما افترضنا اننا نستطيع 
الحصول على قيمة عددية لكل متغير بالنسبة cay AU‏ فإننا يك هذه الحالة نستطيع 
أن نضع المعادئة الآثية للتثبؤ بسلوك الفرد (من حيث الاتجاز): 


س = (و × ق) + (و × ق) + (و* ق) + (و× ق) + ك 


bo يداب جا اج‎ Ti 
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ل الفصل الثاني € 


© س = السلوك (محدد بقيمة عددية من وحدات الإنتاج مثلاً) 
© أءبمءج....ن - المتغيرات 
© وءوبوث...و > أوزان المتغيرات (محددة إحصائيا) 
آ باج rs)‏ 
* قءقءق»...ق = قيم (درجات) الفرد ب كل متغير 
أ باج o‏ 
(مثل الدرجات ف أحد اختبارات الاستعدادات) 


© لكدقيمة ثابتة 


ومن الناحية العملية يمكن القول بأن البحوث النفسية تتجه تحو دراسة 
العلاقات فيما بين المتغيرات المستقلة (وهي عادة خواص فردية أو عوامل موقفية أو 
الارتباط فيما بينها) والمتغيرات التابعة أو الموازين (وهي عادة بصض انماط مسن 
السلوك). وإذا ما استطعنا تحديد هذه العلاقات أو الارتباطات فإنه يمكن استخدام 
هذه المعرفة 4 التنبؤ بالمتهير التابع من المتغير المستقلء كما هو الحال عند التنبؤ 
بانجازبعض الأفراد للعمل من خلال درجاتهم 4 أحد اخثيارات الاستعدادات» أو 
ألتنيؤ بتكرار حوادث بعض العمال الذي يعملون # نوية نهارية مقابل هؤلاء الذين 
يعملون B‏ نوية ليلية. وقد يكون هناك بعض الجدل حول من يسبق الآخر - المتغير 
المستقل أو المتغير التابع؛ وب بعض الحالات قد يستخدم الإشباع المهني للتنبؤ بانجاز 
العمل أو يستخدم انجاز العمل للتنبؤ بالإشباع المهمني. لذا يجب الا نفترض أن 
المتغير التابع هو بالضرورة ناتج المتغير المستقل. 


> وعلاقتها بالحاضر‎ gall عن الإدارة قي‎ Wy Ba) 
: الفروق الفردية في الصناعة‎ (25 — 2) 


إن الاختلافات والفروق بين الأغراد ظاهرة عامة نلاحظها دائما بين الناس 
2 جميع الأتشطة.. فضي المدرسة والمصنع والجيش ومكاتب الشركات ودواوين 
الحكومة نلاحظ فروقاً واضحة بين الأغراد» سواء # الخصائص الجسمية أو العقلية 
أو الاتفعالية. وأصبح رجال الصناعة الآن يدركون ضرورة الاهتمام يمراهاة الضروق 
الفردية سواء عند اختيار العمال او تدريبهم او تقييم أدائهم أو تحديد أجورهم أو 
مند التعامل معهم بصفة عامة.. فقد استرعى انتباه رجال الصناعة أن ONY‏ 
المتشابهة لا تنتج .2 الغالب انتاجاً متشابهاً من حيث الكم أو الكيف. ولاحظوا ان 
هذا الاختلاف 2 الإنتاج يرجع إلى اختلاف العمال الذين يديرون هذه الآلات. 
ودفعهم ذلك إلى الاهتمام بالفروق الفردية بين العمال؛ ومعرفة مداها ومقدارهاء 
وتحديد أشثرها على الكفاية الإنتاجية, وسنشير فيما يلي إلى بعض نواحي الضروق 
الفردية ‏ الصناعة وأثرها على الإنتاج. 


1( الفروق # الصلاحية للممل: 


يتطلب النجاح ف أي عمل من الأعمال توافر بحض القدرات والاستعدادات 
فيمن يؤديه. وتوجد بين الأضراد مادة فروق واضحة بالتسبة لهذه القسدرات 


والاستعدادات. 


ويتضح وجود فروق واضحة بين العمال من حيث صلاحيتهم للعمل الذي 
تقدموا له. وقدل هذه النتائج على أنه من المشكوك فيه أن نجح العمال الذين 
حصلوا على درجات ضعيفة سواء ‏ اختبار المعلومات الميكاتيكية أو اختبار 
الذكاء بهذا العمل الذي تقدموا له. ولا شك ف أن وجود مثل هذه الضروق 
الواضحة ل4 صلاحية العمال لحمل الذي تقدموا له يوضح ضرورة الاهتمام 
بتنظيم عملية انتقاء العاملين 4 الصناعة: بحيث يراعى تقدير درجة صلاحيتهم 
للعمل تقديراً ale‏ سليماً باستخدام الوسائل والمقاييس النفسية الموضوعية. 
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الفصل الثاني » 
2( الفروق لذ كمية الإتتاج والانجاز: 


إن الأدلة والشواهد التي تتعلق بالفروق الفردية 4 انجاز العمل لهي وفيرة 
وشائعة. Bog‏ حكثير من الظروف يكون لهذه الفروق قيمة ودلائة واضحة ذات أهمية 
كبيرة من حيث الكفاية الإنتاجية وأرباح العاملين وغير ذلك من الاعتبارات. 


يتضح انجاز العاملين ‏ أحد شركات الصناعات الالكتروذية .2 BANS‏ 
اعمال - مد (الكابلات) والتركيبات الميكانيكية وتوصيلات الأسلاك - . ويرمز إلى 
الإنتاجية 4 جميع هذه الأعمال باسم "مقياس الكفاية" على التحو التالي: 


_ الزمن القياسي للإنتاج 
الزمن الفعئي للإنتاج 


100 x 


وعند تحليل مدى اختلاف انجاز العاملين .2 مختلف الأعمال؛ فعادة ما 
ندجا إلى توضيح ذلك الفرق على شكل نسبة بين إنتاجية أقل العاملين إنتاجا إلى 
أكشرهم انتاجاً. وإذا ما طبقنا ذلك على الأعمال BADIA‏ على أساس مقياس 
الانتاجية نجدها تتراوح ما بين 1: 2.7 إلى 3:1. وبالإضافة إلى الفروق ك الانتاجية 
نجد هناك فروقاً 2 جوانب أخرى مثل جودة الانتاج؛ معدل الاتتاج بالقطعة والعادم 
(التالف) وحوادث العمل؛ وتقييم أداء العاملين, والانتظام 4 العمل. 


إن لمعرفتنا بهذه الفروق الفردية 2 الانتاج أهمية كبيرة ب4 الصناعة.. فهي 
توضح لنا أهمية انتقاء العاملين بطريقة سليمة بحيث يوضع كل فرد بإ العمل 
الذي يتناسب مع قدراته واستعداداته؛ وبذلك نضمن تجاحه 2 عمله واسهامه 2 
تحقيق الكفاية الانتاجية. ولا شك ان تكاليف الصناعة تتاثر كثيراً بوجود بعض 
العمال ممن يقل إنتاجهم عن المعدل المطلوب. فعلى الرغم من أن عمال الصتاعة يز 
المصنع الواحد يستخدمون GMT‏ متشابهة ويعملون ب مواقع متماثلة: ويستهلكون 
من الخامات وأدوات الإنتاج مقادير متساوية تقريباء إلا أتنا تشاهد بعض العمال 
ينتجون أقل من غيرهم وهذا يعني أن هؤلاء العمال يكقلون المصنع من المصروفات 
والتكلفة أكثرمما ينيغي؛ مما يؤثر بدوره على تكلفة السلعة وريحية المصنع. 
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الأ نبئة تأرعنية عن الإدارة ي pal‏ وعلاقتها بالحاضر » 
3( الفروق 4 الاستقادة من التدريب: 


يظهر العمال كثيراً ممن الفروق ب قدرتهم على التعلم ومدى استفادتهم 


من التدريب. فيعضهم يستطيع الوصول إلى المستوى المطلوب من الكفاية بعد شترة 
محددة من التدريب» والبعض الآخر ching‏ إلى فترة أطول. 
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التمكين 


)1-3( التمكين. 
)3 — 2( النظريات التتليدية في القيادة. 

(3 — 3( نظرية السمات. 

(3 — 4) النظريات ألموقفية. 

)3 - 5) نظرية امسار اغدف. 

(3 - 6) الانجاهات الحديكة في القيادة. 

)3 - 7( الدور الاستراتيجي للموارد البشرية. 
)3 — 8( عملية الاستفطاب. 

)3 - 9( التدريب. 

)3 — 10( تقييم الأداء . 

)3 - 11( علاقات العملء 

)3 — 12( واجبات الوظيقة. 

)3 ~ 13( علاقة الشخصية بالنجاح في العدل. 
(3 - 14( استنتاجات عامة۔ 


(التمكين) 


‘Empowerment je (1 —3) 


يمشل التمكين عمليات يواسطتها يمكسن المدراء العاملين الآخرين 
ويساعدونهم على امتلاك القوة لتحقيق تأخير 2 جوانب المنظمة المختلضة إن المدير 
الفاعل يمكن الآخرين من خلال تزويدهم بالمعلومات وتحميلهم المسؤوليات ومنحهم 
الصلاحيات والثقة 2 صنع القرارات والقيام بالأعمال باستهلالية وهو يعي أن شعور 
الأضراد بهذا الستمكين يزيد مسن التزامهم بالعمل ويحافظ على النوعية فيهء إن 
تحقيق أداء وإنجاز عالي 2 منظمات الأعمال اليوم يتطلب حشد فاهل للقوة على 
جمييع المستويات ولدى جميع العاملين ويجب أن يأتي هذا مركزاً على مصالح 
المنظمة ويسمح للآخرين بوسائل عديدة متها جعل الآخرين مشاركين حقيقيين 2 
اختيار طرق العمل وإنجاز المهام وخلق بيئة تعاونية من خلال المشاركة بل المعلومات 
ومناقشتها معهم ليصبح pal‏ المشاركة 2 الأهداف Lidge‏ مكذلك تشجيع الأفراد 
على القيام بالمبادرات واتخاذ القرارات واستخدام المعرفة بكل صورها من أجل 
الوصول للأهداف» كما أن إعطاء الحرية للعاملين لتقديم مقترحاتهم وحلولهم 
للمشاكل والقيام بتنفيدها وإدامة السلوك الإداري الإيجابي والثقة بالآخرين 
سوف يشجع على اداء افضل. 
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( الفصل الثالث > 
الأسائيب القيادية :Leadership Styles‏ 


مهما تكن وجهات النظرالتي تفسر القيادة وظهور اتقادة فإن هناك إجماع 
على أن الأساليب القيادية هي ثلاكة: 


© اسلوب القيادة الأوتوقراطية (الاستبدادية) sAutoratic Style‏ 


ضصمن هذا الأسلوب فإن القائد يعمل بهيمنة كاملة .2 مجال إصدار 
القرارات والإشراف على العمل وتطوير السياسات فهو قريب من النزعة الفردية 
وبعيد عن المشاركة الجماعية وهنا تضعف التفاعلات بين الأفراد وتنخفض الروح 
المعنوية ويشيع عدم التماسك وضعف الارتباط كما تظهر حالات عدائية 4 مكان 
العمل» وبالتائي فإن الاندفاع للعمل قليل. 


© اسلوب القيادة غير الموجهة +Lessez-Fair Style‏ 


يصبح هذا الأسلوب لبيفات علمية على درجات عالية جداً من التخصص 
وما شابهها من المتظمات: فهو اسلوب يقوم على أساس عدم وجود قائد واحد بل كل 
عضو 4 المنظمة هو قائد وكل واحد يعمل أفضل ما عنده وبأحسن اللصيغ بحيث لا 
يحتاج إلى توجيه ومتابعة ويدون أدنى تدخل في عمل المرؤوسين. ' 


© اسلوب القيادة الديمقراطية Democratic Style‏ 


يشجع هذا الأسلوب المشاركة بدرجاتها المختلفة ‏ إنجازالمهام وتطوير 
cal itt‏ والقيادة الديمقراطيسة تشجع المشارركة من خلال تقاسم ال معلومات 
ومساهمتهم .2 مراحل تطوير القرارمع إتاحة الفرصة الكاملة لتنمية المهارات 
وتمكين العاملين. 
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(التمكين» 

ولو تعساءئنا عن أي الأساليب هو الأصلح فإن هذا naling‏ على جواتب 

كثيرة جداً سوف تأتي مناقشتها لاحقاً ضمن النظريات ووجهات النظر ا مختلفة 
فيها حول القيادة والقادة. 


:Classical Theories in Leadership النظريات التقليدية في القيادة‎ (2 — 3) 


شكل موضوع القيادة والقائد وكيفية ظهوره والسمات التي يتمتع بها 
نقطة محورية للبحث والاستقصاء 2 العلوم الإدارية وإدارة الأعمال باعتيارأن المدير 
القائد الذي يمتلك مؤهلات وصفات وخصائص معينة يستطيع استخدامها ب 
التأثير الإيجابي على سلوك العاملين ويالتالي يتحقق نجاح المنظمة, إنا لمدير 
الجدي يفترض أن يكون قائداً فعالاً لكي يستطيع أن يمارس العمل الإداري بشكل 
صائب لتحقيق التفوق لمنظمته قياس للمنافسين: لذلك طرحت مجمومة كبيرة 
من النظريات لتفسير الجوانب السلوكية والقيادية المطلوبة لدى المدير وكيف 
يصبح قائداً جيداً وكيض يستطيع إحداث التأثير الإيجابي 4 الآخرين العاملين 
معه؛ إن أولى هذه النظريات مثلت مدخلا تقليدياً لدراسة ظاهرة القيادة 2 إطار 
محاورتها كظاهرة اجتماعية إنسانية تجد تفسيرا لها بدراسة سيرة القادة العظام 
وخصائصهم الشخصية. 


:The Great Man Theory نظرية الرجل العظيم‎ 


تمثل هذه النظرية حجر الزاوية 2 الفكر الإداري المتعلق بدراسة موضوع 
القيادة تقد حاوئت هذه النظرية دراسة موضوع القيادة من خلال التركيز على 
تحليل شخصيات قادة Cota Sune‏ وسياسيين متميزين لذلك اعتبروا أن القائد هو 
إنسان عظيم مغترضين أن هذه العظمة هي نتيجة موهية وقدرات خارقة أعطاها الله 
سبحانه وتعالى بالفطرة والوراخة لمثل هؤلاء الأشخاص: فالقاشد # إطار هده 
النظرية هو شخص عظيم يتمتع بشخصية كاريزمية ساحرة يحظى بولاء أعداد 
كييرة من الناس ينقادون طوهاً له ويقدمون التضحيات راغبين غير مكرهين 
لتحقنيق إنجازات مظيمة وغ الإطار السياسي أو العسكري يمكن أن نتذكر 
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( النصل العالث ) 

شخصسيات فذة من التاريخ القديم والحديثه وة إطار الأعمال يمكن أن نجد 
شخصيات فنة ساهمت ف نجاح منظمات كانت صغيرة أو مقمورة وتحولت إلى 
أعمال يشار لها بالبنان وحققت نجاحات هائلة ولتقييم هذه النظرية يمكن القول 
أنها تفسر جاتباً من ظاهرة إنسائية معقدة ومهمة جداً خاصة B‏ إطارتركيزها 
على أمثلة بارزة وواضحة لقادة عظام وكبار سياسيون وعسكريون ورجال أعمال 
لكنها لا تساعد على تسفير ظاهرة القيادة بشمولية من خلال وجود قادة صغار 
ضاجحون ولكتهم غير معروفين: من جهة أخرى لا يمكن القول أن القيادة هي 
خصائص وراثية محضة توهب للبعض وتحجب عن الآخرين إلا إذا تحدثنا عن 
الأنبياء لكن عامة الناس قد يطوروا مهاراتهم القيادية من خلال التجارب والدراسة 
والاطلاع. 


Traits Theory نظرية السهات‎ )3-3( 


جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة 4 إطارالمدخل التقليدي 

. للقيادة والسمات هي مجموعة الخصائص والصفات التي يمتلكها القائد ويتفرد بها 
بحيث تجعل منه قائداً فنا لجميع الظروف والأحوال والقائد هو الشخص الذي 

يمتلك هذه السمات أو الخصائص» 2 إطار هذه النظرية تم دراسة خصائص 

مجموعة كييرة من المدراء والقادة الناجحين لمعرفة أي الصفات والخصائص يمكن 

اعتبارها ضرورية ومحددة لتجاح القائد: ورغم أن النظرية والباحثين 2 إطارها 

أشاروا إلى مجموعة كبيرة إلا أنه لم تؤشربدقة خصائص معينة ترتبط دائماً 

بتحقيق النجاح؛ فالفرد الذي ثديه شعورصالي بالمسؤولية ودرجة ذكاء عالية 

وتصرف حاسم ف المواقف الحرجة والاندفاع العالي والدافعية والثقة بالنفس 

والقدرة على فهم المعلومات والتفكير الإبدامي والأصيل والاستقامة والأمانة والإلمام 
بالمعرفة الجدية بالعمل وغيرها يمكن امتبارها صفات ضرورية للنجاح لكنها غير 
كاقية لتفسير ظاهرة القيادق و مراحل Syd Lis‏ حدد بعض الباحثين سمات 
ضرورية للقيادة ترتبط يجوائب السلوك والقدرة على العلم مع الآخرين وامتلاك 
مهارات الاتصال والتواصل بحيث يستطيع إثارة حماس الآخرين ويعطي القدوة 
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(San) 

الحسنة للآخرين باعتباره مرجعاً للسلوك الملتزم والأخلاقي ag Sy‏ وتاتي هذه 4 

إطاركون MILAN‏ ذوبصيرة ورؤية وأصلة واستقلالية 4 التفكير؛ إن جميع هذه 

الجواتب تعتير سمات تساعد على النجاح وتساهم ف زيادة تأثير القائد والمدير على 
العاملين. 


ولتقييم هذه النظرية فإنه يمكن القول أنها وفرت مدخلا لدراسة شخصية 
القائد وسماتها ومكنت أيضا من إيجاد وسيلة ثقياس مدى تمتع مدراء والقادة بهذه 
السمات أو الخصائص واستعدادهم لاستخدامها .2 العمل وبا مقابل فإنه أهم ما 
يؤخذ عليها هو توسع قائمة السمات.# إطارأولويات حسب أهميتها وهكذا تبرز 
دائما سمات جديدة حسب الزمان والمكان والموقف ويالتالي فإنها تفسر جانبا من 
القيادة لا يمكن اعتباره قطعيا. OIL Lat‏ عليها فإنها لم تقدم تفسيرا مقبولاً لعدم 
استطامة من يمتلكون هذه الصفات أن يصبحوا قادة معروفين وناجحين Be‏ حين برز 
آخرون يتمتعون بخصائص أو سمات آقل؛ ويشكل عام فإن هذه النظرية تعطي توجهاً 
يساعد مراكز البحوث والجهات المهنية بامر القيادة بتأهيل مناسب للأقراد وتعزيز 
هذه السمات الإيجابية لديهم من خلال الدراسة والبحث والاستقصاء. 


:Behavioral Theories النظريات السلوكية‎ 


وفقاً لهذه المجموعة نم النظريات فإن القيادة تعتبر ظاهرة سلوكية ترتبط 
بالدور الذي يلعبه القائد 4 المجمومة فبدلاً من التركيز ملى الخصائص والسمات 
انتقلت الدراسات إلى يحث السلوك والأفعال للقادة ويعبر عن ذلك بأسلوب القيادة 
Leadership Style‏ وهي نماذج وسلوكيات تعتمد من قبل القائد؛ وإذا سكان أحد 
الأساليب هو الأفضل فإن نتائج تطبيقه ستكون هي الأحسن: وهكذا يتدرب القادة 
على مهارات استخدام هذا الأسلوب. 
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( النصل اثثالت »4 
دراصات ميشيفان :Michigan Study‏ 


تبدورت هذه الأفكاريتاء على مجموعة صن دراسات قام بها باحثون من 
جامعة ميشيغان ب أريعينات القرن الماضي؛ وي إطارها تم مقابلة مجموعة كبيرة 
من المدراء ومرؤوسيهم وأن هذه البحوث حددت ذوعين من سلوكيات القادة هما 
التردكيز على العمل Job-Centered Behavior‏ أو jude st‏ على العاملين 
Employees Behavior‏ إن المدراء الذين يعتمدون سلوكيات 43 جز على العلم 
يولون اهتماماً Lethe‏ لكيفية أداء العمل من قبل العاملين وتوضيح إجراءات العصل 
وإهتمام عالي بالأداء Lal‏ المردءا المستخدمين لسلوكيات تركز على العاملين فإنهم 
يطورون مجاميع العمل ويهتمون برضا العاملين هن اعمالهم وأن من اهم أولوياتهم 
هورضا الماملين: إن هنين الأسلوبين نسلوك القائد يمثلان نهايتين على خط 
مستقيم به طرفها الأول تركيزتام على العمل Boy‏ الطرف الآخر تركيز تام على 
العاملين؛ وي إطار دراسات ميشيغان تم بحث هذين الأسلوبين بتعمق وافترضوا أن 
سلوك القائد الذي يركز على العاملين بشكل عام أكثر فاعلية من الأسلوب 
الآخر. 


:Situational Theories النظريات الوقفية‎ )4-3( 


.4 إطار النظريات السابقة بدا واضحاً أن هناك العديد مسن المتغيرات 
وتفاعلاتها تحدد كفاءة القيادة وفاعليتها حيث ثقافة المنظمة وفلسقتها وطبيعة 
البيئة التي تعمل فيها وعناصر أخرى كثيرةء فلا وجود لنمط سلوكي واحد يكون 
فاعلاً بل كل الظروف والأحوال وهنا ما هبرت منه هذه المجموعة ثم النظريات التي 
رات أن متغيرات الظرف أو الموقف تؤثر تاثيراً مباشراً على النمط القيادي وقبل 
اليدء يرح بعض التظريات هذا الاتجاه من الضروري الإشارة إلى أهم المتغيرات 
الموقفية التي لها تأثير على النمط القيادي وسلوك ASLAN‏ وهي: 


256 


(السكين» 
٠ه‏ الإدارة المليا وتوجهاتها وسلوكهاء 
حيث أن لهذه الإدارة تآثيراً كبيراً على باقي المدراء وسلوكياتهم 4 
المستويات الإدارية الأخرى: فإذا ما كان توجه الإدارة العليا إيجابياً او سلبياً نحو 
مغردات مهمة ب العمل فإن هذا التوجه سيتعكس بشكل أو بآخر على طبيعة سلوك 
المدراء الآخرين. 


© خبرة MAN‏ وشخصيته: 


وهنه تؤثر أيضاً على نمطه القيادي حيث يتحدد Be‏ ضوئها طبيمة علاقته 
ورؤيته للمرؤوسين ومدى الثقة التي يمنحها لهم. 


© المرؤوسون وخصائصهم وتطلماتهم: 


حيث تؤثر خبرات ومهارات وسلوكيات هؤلاء المرؤوسين ل اختيارالنمط 
القيادي الذي يستخدمه القائد معهم فا مستويات الإدارية الأعلى غالباً ما تكون اقل 
تحديدا وتوجهاً ‏ التدخل بشؤون المرؤوسين قياساً إلى المستويات الإدارية الأدنى. 


© طبيعة العمل ومتطلباته ونمط المهام وأسلوب تحديدها: 


فيعض الأعمال يستلزم أداؤها تدخلاً وأوامراً محددة تفرض La‏ معيناً 
قياساً لأعمال أخرى؛ ويدخل ضمن هذه المتغيرات أيضاً هيكلة المنظمة وضوع 
التكنولوجيا المستخدمة وغيرها. 


© استراتيجيات وثقافة المنظمة: 


وهنه تعتبر أيضاً عاملاً موقفياً يؤثر على سلوك القائد الإداريء وثقافة 
Dalai}‏ هي المصدر الهم الذي تشتق منه Bag‏ إطاره تطلعات الرؤساء والمرؤوسين 
وتأخرهم بطبيمة المتغيرات الداخلية والخارجية Lal‏ السياسات فإنها تعتير دتيلاً 
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( النصل اثثالث » 
إرشادياً يحدد نمط القرارات وسلوكيات اتخاذها وبالتالي فإنها تعتبر من العواصل 
الموقفية المؤثرة 2 السلوك. 


إن هته الحوالم وغيرها مثل البيئة التي تعمل فيها المنظمة وطبيعة المنافسة 
وتدخل الحكومة وطبيعة المعارضين للقائد 2 المنظمة كلها متغيرات موقفية تؤثر 
على النمط القيادي المستخدم. 


نظرية Tannenbaum, Schmidt‏ ثسلوك القائك: 


قدم الباحثان تاننبوم وشميدت مصفوفة تعطي سلوكيات مختلقة للقائد 
وفق تأثره بخصائص المرؤوسين وخصائص الموقف بالإضافة إلى خصائصه كمدير 
أو كقائد؛ تمثل هذه المصفوفة مدخلا موقفياً للعلاقة بين درجة حرية المرؤوسين ب2 
التدخل بالقرار ومقدار السلطة المستخدمة من قبل ASLAN‏ ف هذا القراروياتي هذا 
استناداً إلى خصائص الموقف التي يعتمد فياه هذا السلوك. 


وضمن خصائص القائد المؤثرة نجد نظام القيم ودرجة ثقته بالمرؤوسين 
وشعوره بالأمان» Lal‏ خصائص المرؤوسين فهي حاجة المرؤوسين إلى الاستقلالية 
واستعدادهم للقبول وتحمل المسؤولية وقدرتهم للعمل ‏ ظل الغموض وعدم 
الوضوح واهتمامهم بالمشكلة المطروحة وخبرتهم وتوقعاتهم وغيرهاء أما أبسرز 
خصائص الموقف المؤثرة هي نوع التنظيم وفاعلية مجموعات العمل وطبيعة المشكلة 
أو المشأكل المطروحة وضغط الزمن وغيرها. 


Interaction Thory النظرية التفاملية‎ 


2 إطار هذه النظرية فإن القيادة هي عملية ناتجة عن تفاعل لتأثير متبادل 
بين ثلاثة أبعاد مهمة وهي القائد وامرؤوسين وطبيعة الموقفه لقد مبر بعض 
الباحثين ب إطارهذه النظرية عن مفهوم التبادل الاجتمامي المشتمل على العلاقات 
والتفاعل المشترك بين القائد والمرؤوسين وخصائص الموقفه فإذا كان القائد مؤثراً 
على المرؤوسين فإن استجابتهم تتشكل من خلاله طبيعة التفاعل الداخلي بينهم مع 
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( التمكين» 
بعضهم من Age‏ وبينهم ويين خصائص الموقف أو البيثئة من جهة أخرى ليتشكل 2 
إطار عملية التفاعل وا لتبادل هذه النمط أو الأتماط القيادية السائدة والمؤثرة ب 
المنظمة. 


نظرية فيد لر للسلوك القيادي +Fidler's Theory‏ 


تفسر القيادة والسلوك القيادي وفق هذه النظرية كحلاقة بين توجهين- 
أحدهها للعلاقات والآخر للمهام فالقائد المتجه نحو العلاقات هو قائد يهتم 
بالعاملين والعلاقات الاجتماعية Lal‏ القائد المتجه نحو المهام فهو محفزاساساً 
لإنجازالمهام المطلوية ويقاس اسلوب القيادة من خلال استبيان يعرف ب (LBC)‏ 
Least Perferred Coworker‏ وهو مقياس لتحديد زميل العمل الأقل تفضيلاً: 
وهذا المقياس يتكون من ستة عشر خاصية أو صفة تقاس على سلم من ثمائية 
درجات: ومن هذه الصفات الأكثر شیوعاً التي استخدمها فيدلرهي: 
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mt met‏ الا 


مقبول 
غير متحمس 
حميم 


Gala‏ المشاهر 


8 
1 
8 
8 
1 
8 
1 
1 
8 
8 
1 
8 
1 
1 
8 
8 


( النصل الثالث » 

بعد إعداد هذه الاستيانة فإته بالإمكان نعرفة توجه العلاقات أو المهام وفق 
إجاباته؛ فإذا كاتت الإجابة تشير إلى الثواحي الإيجابية للمضاهيم الواردة يذ 
المقياس فإن المدير ذو توجه تحو العلاقات وإلا فإنه متوجه Big ipl gall‏ حالة الأولى 
يفهم أن المدير حساس تتجاه العاملين ومداراة مشاعرهم. 


Situation اكوقف‎ 


يمكن تحليل الموقف 4 ضوء ثلاثة عشاصر مهمة: نوعية العلاقات بين 
أعضاء المنظمة والقائد: هيكلة المهارات وقوة الموقع الوظيفي حيث يمكن وصف كل 
منها بانه مؤاتي أو غير مؤاتي للقائد: 


© علاقة القائد بالأمضاء :Leader-member Relation‏ 


تشير إلى المناخ السائد بين مجاميع العمل ومدى قبول الأعضاء للقائد 
فعئدما يثق المرؤوسين ويحترمون القائد يمكن اعتبار العلاقات جيدة Lal‏ إذا لم تكن 
هناك ذقة واحترام يمكن اعتبار العلاقات ضحيفة. 


Task Structure plak هيكلة‎ © 


تشير إلى كيفية تحديد المهام وأدائها من قبل الأعضاء وما إذا كانت هناك 
إجراءات واضحة واهداف مؤش رة فم ثلاً 2 خطوط الإنتاج تكون المهام روتيئية 
واضحة ومتكررة لذا فإنها مهيكلة بدرجة عالية أما مهام البحث والتطويرأو 
التخطيط الاستراتيجي فإنها مهام ليست مهيكلة؛ وعندما تكون المهام مهيكلة 
وواضحة فإن الموقف يعتير 2 صائح القائد ومؤاتي ته Lal‏ إذا لم تكن مهيكلة فاكوقف 
ئيس با صالح القائد. 
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(التمكين » 
© قوة الموقع الوظيفي :Position Power‏ 


مدى وجود سلطة رسمية تلقائد على المرؤوسين وقوة الموقع عالية عندما 
تكون لدى القائد قوة لوضع الخطة وقيادة اتجاه العمل وتقييمه وإمكانية منع 
المكافآت أو إنزال العقويات» وتكون قوة الموقع منخفضة عندما يمتلك القائد سلطات 
قليلة على العاملين ويالتألي فإنه لا يقيم عملهم ولا يمنحهم مكافآت” وعندما تكون 
قوة الموقع كبيرة فإن الموقف 2 صالح القائد والعكس صحيح. , 


sPath-Goal Leadership Theory نظرية امسا رالهدف‎ (5 — 3) 


wat‏ طور هذه النظرية روبرت هاوس Robert House‏ وأساسها أن القائد 
الأفضل هو الذي يستطيع رسم مسارات واضحة للمرؤوسين لقرض الوصول إلى 
الأهداف سواء كانت أهداف ال منظمة أو أهداف شخصية لهم وذلك بتحفيزهم 
وممساعدتهم على سلوك هذه المسارات» وتشير النظرية إلى أن المرؤوسين يمكن أن 
يزيلوا العقيات من هذه المسارات وبالتالي يصلون إلى أهدافهم. 


ويعتقد "هاوس" أن المدراء يجب أن يكونوا مرتين ويتحروكون ضمن أريعة 
أنماط قيادية هي: 


Directive Leadership قيادة توجيهية‎ .1 


حيث يحتاج المرؤوسون إلى توجيه ومعرفة ماذا وكيف ينجز العمل مع 


ضرورة وجود معايير وجدولة عمل واضحة. 
2. قيادة مساندة Supportive‏ 


حيث يجب جعل العمل أكثر متعة ومعاملة أعضاء المجموعة بالتساوي مع 
علاقات صداقة وإحترام وإعطاء اهتمام لكافة العاملين دون تمييز. 
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( النصل الثالث ) 
3. قيادة متوجهة للإنجاز :Achievement-Oreinted Leadership‏ 


توضع هنا أهداف تثير التحدي مع توقع آداء عالي ومواجهة تحسين مستمر 
للآداء مع إطهار الثقة الكاملة ووضع معايير أداء مرتفعة. 


:Participative Leadership قيادة تشارريكية‎ .4 


تقوم على أساس دمج العاملين ب2 عملية اتخاذ القرار واستشارتهم وطلب 
اقتراحاتهم واعتمادها 2 اتخاذ القرارات. 


4 إطارهذه النظرية يفترض استخدام الأسلوب القيادي المثاسب للموقف 
ممع تجنب حصول أعمال أو سلوكيات زاشدة: والشكل التالي يوضح مضصمون 
النظرية: 


سلوك القائد: 


توجيهي 
مسائد 


الخصائص الوقفية للبيثة: 
هيكلة المهام 
نظام السلطات والصلاحيات 
مجاميع العمل 


ويتحدد السلوك القيادي الملاكم وفق اعتبارات الموقف سواء من حيث 
خصائص المرؤوسين أو بيشة العمل ولعل الشكل التالي سيوضح مضمون التظرية 
بصورة دقيقة. 
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الرضا الوظيفي 
والأداء 


التأثير على المرؤوسين السلوك القيادي 
تفسياً 


ج زيادة الثقة 
بالنفس لأداء الأعمال 
وتحقيق نتالج 


ج اسلوب قيادي 
توجيهي 


+ تحديد أهداف 
ومعايير أداء طموحة 
وعالية 


> اسلوب ققيادي 
متوجهة نحو الإنجاز 


+ توضيح احتياجات 
المرفوسين وتغير نظام 
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جإذا لم يكن 
للمرؤوسين ثقة 


> الفصل الثالث € 
مضمون نظرية اكسار- الهدف: 


(نظرية فروم - جافو o(Vroom-Jago Theory‏ 


ققوم هذه النظرية على أساس مساعدة القائد على اختيار الأسلوب الأفضل 
لاتخاذ القراربصدد مشكلة معينة وكمية المشاركة المسموح بها من قبل المرؤوسين» 
تمي زالنظرية بين AAS‏ أنماط يعتمدها القائد لاتخاذ القرار: قسرار السلطة 
Authority Decision‏ وقراراستشاري 101015102 Consultaive‏ وقرار 
مجموعة Group Decision‏ ويمكن تلقائد أن يختار أحد البدائل التالية عند 
اتخاذه القرار: 


1. يقرر لوحده وها يسمى قرارسلطة؛ ثم يعلن القرار للمجمومة. 

2. يتشاوربشكل متفرد مع بعض المرؤوسين للاستفادة من مقترحاتهم. 

3. يتشاورمع مجموعة باستدعائهم إلى اجتماع تداول ثم يطرح المشكلة 
ويناقشها معهم وسماع آرائهم جميعاً. 

4. يقوم بتسهيل مهمة مناقشة المشكلة ومن شم اتخاذ القرارمن قبل المجموهة 
كاملة, | 

5. يفوض صلاحية اتخاذ القرار إلى المجموعة لكي تتخذ القرار. 


وقد تكون الخيارات الخمسة المشار إليها ملائمة لبعض المواقف ولكل منها 
مزاياه وهيوبه؛ لكن نجاح القائد .2 اتخاذ القرار يعتمد على مدى تطايق الأسلوب 
المعتمد مع خصائص المشكلة المطروحة: إن القواعد التي يمكن أن تعتمد لاختيار 
الأسلوب المناسب هي: 


1. جودة القرار المتخذد والقائمة على مسن يمتلك ال معلومات المرتبطة بحل 
المشكلة. 
2. قبول القراروالذدي يقوم على آساس أهمية قبول المرؤوس واستعداده لتنفين 
القرار. 
3. وقت اتخاذ القرارالقائم على أساس الوقت المتاح لاتخاذ وتنفين القرار. 
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sNew Tredns in Leadership الاتجاهات الحديثة فيو القيادة‎ (6 — 3) 


إن امتدادات المداخل الموقفية للقيادة ركزت هلى أساليب القيادة وطبيعة 
المرؤوسين وخصائص الموقف» لقد أصبحت متغيرات الموقف محدداً أساسيا قوياً 
بحيث يمكن القول انها فتحت الباب أمام الحديث من هدم الحيادة إلى اسلوب قيادي 
مرتبط بشخصية القائد؛ ونتكلم هنا هن بديل معوض Substiute‏ للقائد وهو , 
مجموعة متغيرات موقفية تجعل من الأسلوب القيادي غير ضروري وزائد؛ Bag‏ إطاره 
يوجد هناك محيد Neutralizer‏ للدور الشخصي للقيادة بحيث يصبح سلوك 
القائد مرتبطاً بهنه المجموعة من المتغيرات المقوفية. وقد مثلت هذه التوجهات مع 
غيرها إطاراً Lake‏ مداخل أكثر حداثة ندراسة القيادة نستعرض أهمها بالآتي: 


القيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية: 
Charimatic and Visionary Leadership:‏ 


إن اثقائد الكاريزمي Charismatic Ledaer‏ هو القائد الذي لديه القدرة 
على تحفيز العاملين للحصول منهم على أداء يتجاوز أو يتضوق على ما هو متوقع؛ 
والقائد من هذا التمط لديه قدرة على الإيحاء والإلهام تلعاملين بحيث يستخدموا 
أقصى طاقة لطيهم ويلتزمون تماماً تجاه المنظمة التي يعملون فيها متجاوزين 
مصالحهم الخاصة ومضحين من أجل صالح هذه المنظمة: ويأتي الأشر الكاريزمي 
للقائد من: 


٠.‏ صياغة رؤية شامخة مستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب إليه. 
© بناء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو 2 المنظمة موقفه فيه . 
©» كسب ثقة الزيائن وودهم وبالتالي إخلاصهم لي العمل بشكل دائم. 


وعادة ما يكون القائد الكاريزمي ذو شخصية قوية ومحبوبة وينظر إليه 

كبطل ولديه أيضاً مهارات 4 توضيح الرؤية القيادية Visionary Leadership‏ 

التي تخاطب قلوب واحاسيس والعأملين جاعلة منهم جزءاً أساسياً من بناء كبير 
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) التسل الثالث‎ (١ 

يتجاوزحدودهم الذاتية فهم ينظرون إلى ما وراء الواقع والحقائق الظاهرة 
ويساعدهم على رؤية المستقبل كحالة براقة ومحتملة التحقيق حتى لو كانت 
خارج إطار الجوانب الملموسة 2 الوضع الراهنء فالرؤية هي مستقبل جذاب ويراق 
موعود وليس حالة آتية جاهزة تصل cL gull‏ والقائد الكاريزمي لديه رؤية قوية 
للمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين لمساهدته ج إنجازهاء فتأثيره الماطفي على 
ال مرؤوسين كبير ويتمتع بنظرة بطولية من قبل هؤلاء المرؤوسين؛ ومن المفيد إجمال 
الصفات الكاريزمية التي أجمع عليها الباحثون وكالاتي: 


@ قة مالية بالنفس. 
© رؤية مستقبلية. 

* قدرة على تغصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل الآخرين. 

٠‏ قناعات كبيرة يالرؤية التي يطرحها. 

© سلوك غير معتاد وخارق. 

© يتمتع بمظهر الرجل الذي يؤمن بالتغير ويعمل من أجله باستمرار. 
© حساسية عالية جداً تلتغيرات البيئية وما يحيط به من أحداث. 


القيادة التبادثية والقيادة التحويلية: 
Transactional and Transformational Leadership:‏ 


إن القيادة التبادلية Transactional Leadership‏ هي قيادة توجه جهود 
المرؤوسين بشكل إيجابي من خلال المهام والمكافآت ونظام الحوافز والهيكل» وبالتالي 
فإن القائد ضمن هذا السياق يهتم بتوضيح أدوار المرؤوسين ومتطلبات المهام الموكلة 
إليهم ويضع الهيكل الملائم ونظام التحفيز المطلوب وكذتك العناية ببناء ملاقات 
تعززالعمل مع المرؤوسين؛ ومن هذا المنطلق فإن القيادة التبادتية تتمتع بالقدرة على 
إرضاء المرؤوسين كمدخل لتحسين الإنتاجية بمعنى انها تتضوق ف الوظائف 
الإدارية فهي مثابرة ومتسامحة ومتفهمة وذات عقلية عادئة وسطية وهي تؤكد 
على المظاهر غير الشخصية للقيادة مثل الخطط الكفؤة والجدولة والموازنات 
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(السمكين» 
الصحيحة كما أن لها الرغبة ‏ توليد الالتزام بالأعراف والقيم التنظيمية اما 
القيادة التحويئية Transformational Leadership‏ فهي القيادة التي لها قدرة 
فائقة ب الإيحاء للمرؤوسين لاقيام بأقضل ما يمكن مسن مجهود لصالع المتظمة 
للارتقاء بالأداء aly‏ ما يميزها هو الأثر الاستثناني الخارق على المرؤوسين؛ والقيادة 
التحويلية تشبه القيادة الكاريزمية لكنها تتميز بكونها Old‏ قدرات خاصة لإحداث 
التغير وتحيقي الإبداع ومن طريق تنظيم حاجات المرؤوسين واهتماماتهم 
ومساعدتهم على استخدام طرق جديدة لحل المشاكل القديمة وتشجيعهم على 
مناقشة الحالة الراهنة دائماء والقيادة التحويلية تخلق تغيراً Lage‏ على صعيد 
Cn soph ght‏ والمنظمة فضلاً صن قدرتها علسى قيسادة التغفيير 2 رسالة اللنظمة 
واستراتيجياتها وهيكلها وثقافتها وكذنك الارتقاء بالإبداع التكنوتوجي سواء 
كان منتجات أم عمليات إنتاجية. 


إن القيادة التحويلية وهي تواجه تحديات إدارية مستمرة تحاول باستمرارأن 
تطور جوانب الشخصية للتعامل مع هذه التحدياته وهنا فإن امتلاك السمات 
القيادية والمعرفه بالسلوكيات القيادية والحوامل الموقفية لا يكفي لوحده لائجاح 4 
مهامات اصبحت محقدة وهذا يعني أن المدير يجب أن يكون مهيئاً للقيام بدور إيحائي 
روحي بدون أي قس ر أو إسكراه للمرؤوسين؛ ومن الهم الإشارة إلى أن القيادة التحويلية 
المهتمة بالتطلعات وتتحقيسق الالتزام بالأداء ويناء الثقسة يضترض أن تتمتع 
بالخصائص التالية: 


© الرؤية. 

© الكاريرما. 

© الرمزية. 

© التمكين للآخرين. 
© خصوية الخيال. 

© النزاهة. 
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( النصل الكالث ) 


الدور الجددد HY‏ 
أموارد البشرية: 
راس اال اثيشري. 
قفيير المقد 
الاجتماعي ذا إدارة 
اوارد البشرية. 


أولاً: الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية ‘The New Role of HRM‏ 
راس الال البشري ‘The Human Capital‏ 


كما أشرنا أعلاه فإن رأس المال البشري Capital‏ 2قمتداا؟ هوج 
الحقيقة قيمة اقتصادية كبرى لمنظمات الأعمال ويقصد به القيمة الاقتصادية 
للموارد البشرية المتوالدة من خلال وجود مؤهلات وقابليات ومعرفة وأشكار وطاقة 
والتزام لهذه الموارد البشرية 2 الوظائف التي يشغلوتها. إن هذه الموارد لا يمكن أن 
ققوم يدورها كما يفترض دون وجود إدارة فاملة Let‏ وهذه الإدارة تسمى إدارة الموارد 
البشرية Human Resources Management‏ وتمثل أنشطة ذات أبعاد إدارية 
هدفها استقطاب والاحتفاظ بالعاملين والتأكد من أنهم يؤدون ويساهمون بمستوى 
عاني لغرض إتجاز أهداف المنظمة. إن الاتجاهات الحديثة لا هذه الإدارة ترى ضرورة 
وجود نظام متكامل للموارد البشرية يأخن ينظر الاعتبار ضرورة وجود مواءمة 
وانسجام بين مكوتات هذا النظام مع بعضها البحعض وكذلدك اتسجام دور النظام 
ككل مع الأنظمة الإدارية الأخرى. وهنا فإن الإدارة الإستراتيجية للموارد اليشرية 
Strategic Human Resources Management‏ نمثل مجمل العمليات التي 
بواسطتها يصمم المدراء توليفة إدارة الموارد البشرية كنظام لجعلها قادرة على أن 
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(التمكين) 
تلعب الدور المطلوب منها مع باقي العناصر التنظيمية من خلال إنجاز إستراتيجية 
منظمة الأعمال وأهدافها. إن إدارة الموارد البشرية التي يفترض أن ثلحب هذا الدور 
المهم؛ يجب أن تحترم قوانين العمل المرعية 2 البلد وتعمل على الالتزام بمبدا FAST‏ 
الفرص وان تعي أهمية التنوع بك القوة العاملة وتراعي خصوصية مكان العمل 
Work Place Privacy‏ تنمئات المختلفة. 


إن العسامكين يجب أن يحظوا بانتباه وعناية الإدارة أولاً لأنهسم إذا شعروا 
بالاهتمام سيعاملون الزيائن بعناية أيضاً الأمرالذي سيزيد مسن ولاء الزيسائن 
ورضاهم وهذا هو اتهدف الرئيسي لإدارة منظمة الأعمال. ولا يد من الإشارة إلى أن 
هناك علاقة وطيدة بين الأرياح المتحققة وبين الممارسة المركزة على الأضراد ب 
منظمات الأعمال People — centered Practices‏ حسب ما أشارت الدراسات 
الكثيرة وأهم هذه الممارسات هي: 


1) الأمان الوظيفي وعدم تسريح العاملين. 

2) عملية استقطاب واسعة للعاملين. 

3( التمكين الواسع للعاملين من خلال فرق العمل اللامركزية. 
4) ربط الأجوربالأداء. ْ 

5( التدريب المستمر والشامل, 

6( تقليل الفوارق اللاموضوعية بين العاملين. 

7( تقاسم المعلومات المهمة مع العاملين. 


تغير العقد الاجتماعي ف إدارة الموارد البشرية: 
Changing Social Contract inHRM:‏ 


نقصد بالعقد الاجتماعي Social Contract‏ توقعات العلاقة بين 

أصحاب العمل والعاملين. إن هذه التوقمات قد تغيرت مكثيراً بسبب تغير البيئة 

بشكل عام ويسبب الرقي الاجتماعي والحضاري يذ مختلف جواتب الحياة. إن العقد ٠‏ 

الاجتماعي القديم كان يقوم على أساس ان العاملين يتوقعون Label‏ وظيفياً وان 

يكونوا مشغلين للآلات المكائن ویعرفون جيداً خصائص هده المکائن ويكافاون بأجور 
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( الفصل الثالث ) 

دورية محددة. pl‏ أصحاب العمل فيتوقعون تقديم برامج معيارية للتدريب ووظائف 
روتينية ومعلومات محددة جداً. Lal‏ بل إطارالعقد الاجتماعي الجديد فقد تغير 
الأمر حيث يتوقع العاملون اليوم تطابق الوظيفة مع المؤهلات والمهارات ومسؤوليات 
شخصية مالية وشراكة ف التحسين المستمر للعمل فضلاً من التعلم المستمر أيضاً. 
Lat‏ اصحاب العمل فيتوقعون صن العامل الجاهزية للتعلم المستمر وتطور المسار 
الوظيفي أفقياً ومكافآت تحفيزية وفرص تطور إبداعية وواجبات ومسؤوليات تثير 
التحدي ومعلومات وموارد للمنظمة بهمدف تطويرها وتعزيز موقفها ‏ السوق. 
بعبارة اخرى إن ما يطلب اليوم هو أن تكون الموارد اليشرية أصلاً معرفياً وقيمة 
اقتصادية مكبيرة. 


تجدر الإشارة هنا إلى أن طبيعة العمل اليوم قد تغيرت بذاتها حيث صار 
بالإمكسان إنجاز العامل من قبل عاملين يطلبسون حسب الظرف الحاجة 
Contingent Workers‏ أي عاملين لا يعملون بشكل دائم أو بوقت كامل ومنهم 
العاملون المؤقتون Workers‏ /113201333, أي عاملين لا يعملون بشكل gotta‏ 
بوقت كامل ومنهم العاملون المؤقتون Temporary Workers‏ عاملوا الإجلال 
المؤقت مثل الكثير من المهنيين الذين يحلون محل عاملين مجازين لأسباب مختلفة 
مثل المعلمات اللائي يتمتعن بإجازات الأمومة والولادة وكذلك عاملي نهاية 
الأسبوع وغيرهم. ذلك لا ننسى الصيخة الجديدة .2 العمل وهي العمل هن بعد 
1118 والعمل .2 المنظمات الافتراضية Virtual Organizations‏ 
حيث التعامل مع أجهزة الحاسوب بشكل أساسي. 


Strategic Role of HRM اللو رالاستراتيجي للموارد البشرية‎ )7 - 3) 


لم تعد إدارة الموارد البشرية إدارة تقليدية فنية تعنى فقط بالجواتب 

العملياتية قصيرة الأمد يل إن دورها أصبح ممتداً ليشكل منظوراً بعيد الأمد تغيرت 

2 نطاقه طبيحة العلاقة النفسية بين العاملين المنظمة وكدلك مع أنظمة الرقابة 

والعلاقات والأدوار وشمل أيضاً الوظائف ومسميّاها. ويرجع هذا التغيير بل جاب 

كبير منه إلى أن الموارد البشرية ل منظمات الأعمال اليوم تتسم بالتنوع السالي 

والتكامل B‏ الأدواروآن هذه الجواب تخرج من إطازكون هده الإدارة هي إدارة 
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الاستراتيجي هذه الإدارة اليوم يمكن تصويره بالمخطط التالي: 


تنفينية بل يغلب على عملها الطابع الاستشاري والاستراتيجي. إن ا منضور 


(التمكين » 


ل( الفصل Catt‏ 


عمليات التخطيط الاستراتيجي للموارد اليشرية: 
ويتجسه السدور الاستراتيجي للموارد البشرية اليوم بوجود خطة 


إستراتيجية تلموارد البشرية وعملية تخطيطه لهذه الموارد تريط بين توجهات 
منظمة الأعمال بصورة عامة وكيفية مساهمة إدارة الموارد البشرية 4 تحقيق هذه 
الأهداف. إن آساس تخطيط ال موارد البشرية ينطلق من تحليل الوظيفة 706 
itty Analysis‏ ما Cale‏ مجرد وظيضة روتيتية pl ges‏ محددة بل Lei)‏ أصبحت 
أكثر غنى واتساع وانفتاح دائم على التغير ب4 محتواها. إن تحليل الوظيفة يحدد 
حقيقة الوظيفة ومحتواها وماذا يعمل 2 إطارها ومتى وحيف وكاذا أوبواسطة 
من؟ ويمثل هذا التحليل مدخلا مفيداً لإيجاد معلومات تساهد بل كتابة أو تحديث 
وصف الوظيفة Description‏ 105. ووصف الوظيفة عبارة عن عبارات مكتوية 
تتعلق بمتطلبات ومسؤوليات الوظيفة وهذه المعلومات تساعد بدورها 2 تحديد ما 
يمكن ان نسميه مواصفات شاغل الوظيفة Specification‏ 05ل الذي هو قائمة 
بالمواصفات المطلوب توفرها بشاغل هذه الوظيفة. 
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:Recruitment and Selection كانياء الاستشطاب والاختيار‎ 


يعتبر الاستقطاب Jol‏ نشاط من أنشطة التوظيف # منظمات الأعمال 
لذلك يجب أن تعبر إدارة الموارد البشرية لهذا التشاط أهمية كبيرة لأن الخطأ فيه 
سينحكس على الأنشطة الأخرى المكملة للتوظيف. ويقصد بالاستقطاب 
Recruitment‏ سس الأنشطة المصممة لجذب أعداد مؤهلة مسن المرشحين 
لوظيفة معينة. Lat‏ الاختيار Selection‏ تحديد المؤهلين المتستعين بالخبرات' 
والمهارات والمعارف المطلوبة لوظيفة معينة من بين مجموع المستقطبين لشخل 
الوظيفة. 


‘Recruitment Process عملية الاستقطاب‎ (8 — 3) 


تستطيع منظسات الأعمسال من خلال هذا النشاط أن تجسل وعاء 
الاستقطاب للمؤهلين كبيرا وكافياً لغرض تلبية احتياجاتها من الموارد البشرية. 
وتتمثل عملية الاستقطاب بثلاثة مراحل وهي: 


© الإصلان عن الوظائف الشاغرة وفق مسا تم تحديده ج إطار خطة الموارد 
البشرية. 

© الاتصال الأوثي بالمرشحين. 

* الغريلة الأولى لإيجاد وعواء من المرشحين المؤهلين. 


وضمن هذه الخطوات GLA‏ عملية الاستقطاب تهيئ العدد اللازم من 
المرشحين الأكفاء لغرض متابعة إجراءات الفحص والاختبارومن ثم الاختيار 
للعدد المطلوب مسنهم. ويجب ان تراعي إدارة الموارد البشرية مجموعة القيسود 
والاعتبارات الخاصة بعملية الاستقطاب من قبيل القيود والمحددات التشريعية 
والحكومية والعوامل التنظيمية المرتبطة بالمنظمة ذاتها . 


إن منظمات الأعمال تبحث عن المرشحين لشغل الوظائف من مصادر 


متمددة متها ما هو خارجي ومنها ما هو داخلي. فالمصادر الخارجية تشتمل على 
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> الحصل الثالث { 

سوق العمل بشكل هام والجامعات ومراكز التوظيف والطلبات القردية التي 
تستملها المنظمةء وهذه المصادر تتيح فرص كبيرة لرفد المنظمة بالخيرات الجديدة 
والممارف والطاقات الشابة. Lal‏ المصادر الداخلية فهي الترقيات والتتقلات بين 
الوظائف داخل المنظمة ويجب على إدارة ا موارد البشرية أن تجري تقييم دقيق 
ومفاضلة صحيحة لاختيار أفضل المرشحين من كلا المصدرين. ومن المهم الإشارة 
هنا إلى أن مصادر توفير المرشحين الخارجية الرئيسية هي مواقع الإنترنت الخاصة 
بالتوظيف والإعلانات 2 الصحف اليومية ووكالات البحث عن الكضاءات Head‏ 
hunters Agencies‏ والتوصيات من بل الأطراف المرجعية. 


Selection Process عملية الاختيار‎ 


تأتي عملية الاختياربعد عملية الاستقطاب 2 إطار التوظيف 4 منظمات 
الأعمال. وهذه العملية تشتمل على تحديد الأشخاص اللائمين للتعاشد معهم 
وائذين أظهروا طاقات وقابليات أدائية عالية. ويمكن ان نجل خطوات الاختيار 
بالاتي: 
1) التأسكد من تطابق الشروط المطلوبة وإملاء الاستمارات الرسمية الخاصة 

بالتوظيف»: 

إن الاستمارات هذه إعلان عن أن الترشيح الرسمي قد تحقق لهذا المرشح. 
وتحتوي هذه الاستمارات على التاريخ الشخصي والمؤهلات معززة بالوثائق المستندات 
الرسمية والسيرة الذاتية. 
2( القابلات والاختبارات Selection Tests and Interviews‏ 

من خلال المقايلات يتعرف الطرقان المنظمة والمرشحون على بعضهما حيث 
تتاح معلومات أكثر لكليهما من خلال التركيز على الخصائص المظهرية 
السلوكية للمرشحين يمكن ان تقسم المقابلات إلئ قسمين: مقايلات مهيكلة 
Structured Interviews‏ وأخرى غير مهيكلة Unstructured Interviews‏ 
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(Sach) 
فالقابلات المهيكلة هي مقابلات رسمية يتم التهيؤ والإعداد لها مسبقاً من خلال‎ 
' استمارات محدة ومدروسة بمتاية. اما المقابلات غير المهيكلة قهي مقابلات مفوية ولا‎ 
تعد لها استمارات مسبقة ولا أساليب تقييم للمرشحين وتركز على ردود فمل‎ 
. المرشحين تجاه قاضيا معينة ومعرفة سلوكهم وقدراتهم على التفاهم مع الآخرين.‎ 
i : ويشكل عام فإن المقابلات ليست سهلة والأخطاء فيها واردة فضي بعض الأحيان‎ 
یطزح أعضاء لجئة المقابلة الأسئلة الخطأ أو يتكلمون كثيراً اوأن الأشخاص غير ؛‎ 
' مؤهلين هم من يقوم بالمقابلة مثلاً او اتهم لا يتمتعون بمهارات اتصال كافية.‎ 
Behavior Based وهناك نوع من المقابلات يسمى المقابلات السلوكية‎ 
وهي مقابلات تتضمن أسئلة مفصلة حول السلوك ف مؤاقف حدكت‎ 78 
ب وظيقة المرشح السابقة وهدفها الرئيسي التأكد من الاتزان السلوكي‎ 
الاستقرارالعاطفي للمرشح. ومن المفيد هنا استعراض بعض الأسئلة التي تطرح بط‎ 
المقابلات الهيكلية ب الشكل التالي:‎ 


ماذا تفعل لوشاهدت | 

اثتين من مرؤوسيك 

يتجادلان بصوت عالي 
R‏ مكان العمل 


هل لدى المرشح الممرفة | هل تعرف كيف يتم 
المطلوية لأداء ناجح ج | إجراء بحث من موضوع 
الوظيغة9 معين ‏ الإنترنت؟ 


ملاحظة الأداء الفعلي 
أو المحاكي 


هل أن المرشح مستمد 

للتكيق مع طلبات مثل 
السفر وتقيير مولع 

السكن أو القيام بجهد 
عقلي غير اعثيادي 
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> الفصل الثالث ) 
يعض اسفلة المقابلات المهيكلة: 


Lal‏ الاختبارات Tests‏ فإتها تستهدف التعرف على مؤهلات وقايليات 
المرشحين تحريراً وتأخد أشكالاً مددية منهاء 


© اختبارالقدرات والمهارات. 

© اختيارالأداء وإمكانية الإنجاز»# الوظيفة. 
© اختبارات الاهتمامات المهنية. 

© اختبارات شخصية. 


ويجب أن يتسم الاختباربالموثوقية والصدق, فاموكوقية Reliability‏ تعين 
أن الأداة أو الاختبار المعتمد مستغر ويعطي نفس النتائج إذا ما أميد استخدامه مرة 
أخرى وفق نفس الظروق والشروط. أما الصدق Validity‏ فتعثي كون الاختبار 
قادرا على قياس ما يفترض قياسه وأن يكون ذو علاقة بالأداء المستقبلي للوظيضة. إن 
استخدام الاختبار بل ظل هاتين الصفتين يمكن ان يجعل منه قادراً على التمييز بين 
من هو جيد آو غير ذلك أو من هو مؤهل أو غير مؤهل. 


3( تدقيق التوصيات الخارجية: 


من الأساتذة السابقين أو المنظمات التي عمل فيها سابقاً أوخبراء عمل 
معهم أو أي جهات مرجعية توصي بالاستفادة من مؤهلاته وتتصف هذه ال مرجعية 
بالمصداقية. 


:Physical Examination الفحص الطبي‎ (4 


وهذا الأمريساعد على التأكد من الصلاحية البدنية للمرشح وقابليته 
على الأداء. كذلك هناك اختبارات نفسية واختبارات تتعلق ببعض الأصراضص 
الخطرة للتأمكد من سلاسة المرشح وقدراته الجسدية. 
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(انتمكين» 
5) القرارالنهائي بالقبوك أو الرطض: 


أي التعاقد مع المرشح أو الاستغناء عن قبوله. ويتخذ هذا القراريناء على 
التقييم السابق بكافة مراحله وإسناد الوظيفة كن يجمع أعلى عدد من النقاط. 


6( التعيين: 


حيث يتم إصدار pal‏ رسمي يضم المرشح إلى كادر المنظمة واعتباره عضواً 
فيها يتمتع بامتيازات الوظيفة ويتحمل مسؤوئية أداء مهامها والواجبات الواردة ب 
وصفها. 


وإذا كانت عمليات استقطاب والاختيار والتعيين تمثل مسؤولية مهمة 
لإدارة اكوارد البشرية فإن الأنشطة المختلفة ف إطار هذه العمليات محفوفة بالكثير 
من المخاطرالتي قد يكون بعضها مرتبطاً بالمسؤولية الأخلاقية والاجتماعية أو 
احتمال خرق القوانين والأعراف السائدة وبالتالي يتطلب الأمر ضرورة الومي 
بالمشاكل المصاحبة 


لهنه الأنشطة بدءاً من عمليات تخطيط الموارد البشرية عمليات تحليل 
ووصف الوظائف وصولاً إلى آخر مرحلة من مراحل تعيين المرشح بإ الوظيفة 
ومتابعة أدائه. 


شالا التدريب اكتطوير وتقييم الأداء: 
Training, Development and Performance Appraisal:‏ 


تمثل عمليات التدريب وتطوير المورد البشرية وتقييم أدائها أنشطة حيوية 
مترابطة مع بعضهاء فلا يمكن أن تساهم إدارة الموارد البشرية يدور Bold‏ تحقيق 
أهداف المنظمة إذا لم تعي طبيعة التدريب المطلوب المبني على أساس تحديد 
احتياجات الأفراد التدريبية وفق طريقة علمية منهجية مدروسة. 
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ل( الفصل الثالث ) 
‘Training qil )9 - 3(‏ 


يعني التدريب استخدام خيرة دالة لتغيير المهارات المعارف والسلوكيات نحو 
الأفضل عند العاملين. ويعتمد التدريب على ركيزتين أساسيتين: توجهات العاملين 
Orientation‏ والتي تمثل تأقلم العاملين الجدد مع الوظائف وزملاء east‏ 
وسياسات المنظمة وخدماتها. والركيزة الثانية هي التطبع الاجتماهي 
103 والتي تمثل عملية التأثير يتوقعات العاملين الجدد وسلومكهم 
كجهود منهجية منظمة لتحسين الأداء من خلال زيادة المعارف والمهارات المكتسبة 
gus‏ العاملين. ويمثل التدريب ظاهرة طبيعية بحكم التطور والتغير الحاصل 4 بيئة 
المنظمة الداخلية والخارجية. لذلك تضع المنظمة البرامج التدريبية وتنفق عليها 
وهي تتوقع أن هذا الإتفاق سيساهم ي زيادة العوائد وخضض الكلفة يطرق وأساليب 
متعددة. ومن المفيد الإشارة إلى أن أكثر المواضيع التي يتم تدريب العاملين عليها 
كما وردت 4 استطلاع أجرته مجلة Training‏ الأمريكية على مجموعة كبيرة 
من الشركات 2 عام ZOOL‏ هي كما 4 الشكل آدتاه. 


تقييم — 


توجيه العاملين الجدد 
التجاوز الجنسي على النساء 


السلامة المهنية 


التعامل مع الزيائن 
بناء فرق العمل 
إدارة التنوع 2 القوة العاملة 
حل المشاكل واتخاذ القرار 


أهم المواضيع التدريبية 4 عينة من الشركات المربية: 


وبشكل هام فإن منظمات الأعمال تهدف من خلال أنشطة ويرامج التدريب 
إلى تحسين قدرتها التنافسية وتحقيق نتائج إيجابية على المستوى الفردي للعاملين 
سواء بتطوير معارفهم أو تحسين سلوكياتهم أو زيادة ولائهم ودكذلك تنمية ثقافة 
تنظيمية قوية ومتماسكة والساهمة ببناء قيادات إدارية مستقبلية كذلك يستخدم 
التدريب كأسلوب لمعالجة ضعف الأداء ل الجوانب المختلفة ل المنظمة ولفرض 
نجاح البرامج التدريبية بشكل عام يتطلب الأمر ريط هذه اليرامج بتحليل ووصف 
الوظائف من جاتب ومن جاتب آخر اختيار البرامج التدريبية بعناية سواء من ناحية 
محتوى هته البرامج وطبيعة المشارڪين فيهاء وكذلك اختيار المدريين وأماكن 
التدريب وأوقاتها . ويمكن للنظمة الأعمال أن تعتمد الأسلوبين التاليين A,‏ التدريب. 


:One Job Training التدريب 2 مكان العمل‎ )1 


يقدم هذا التمط من التدريب تلعاملين أثناء قيامهم بأداء أعمالهم ويمكن 
أن يكون التدوير بالوظائف مدخلا مناسياً لهذا النوع من التدريب وزيادة القابليات 
والمهارات. كذنك يتم التدريب من خلال خبراء ومتخصصين Coaching‏ 
يقومون بتقديم التصح والإرشاد التدريبي للحاملين # مكان العمل. وي إطار 
التدريب السلوكي للحاملين فإنه يمكن اعتماد النمذجة Modeling‏ أو محاكاة 
القدوة 2 سلوكه. 


2) التدریب خارج مكان العمل :Off-Job Training‏ 


نمط من التدريب يتم خارج مكان العمل؛ قد يكون بشكل دورات تدريبية 
للعملين ب4 مراكز متخصصة بالتدريب وأكثر أنماطه شيوعاً هو تطوير الإدارة 
والإداريين وتنمية معارفهم ومهاراتهم بل كل جوانب العملية الإدارية. 
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€ ttt النصل‎ D 
:Development التطوير‎ 


إن التطوير يعني تحسين المهارات والمعارف للعاملين ليكونوا أكثر استعداداً 
لأداء أفضل بمهام جديدة أنيطت بهم أو ستناط بهم. لذلك فهو يمثل حالة تعلم 
عامة لأي من المستويات الإدارية المختلفة وزيادة معارفها ومهاراتها ل آداء المهام 
الإدارية. وعادة ما يكون التطوير ضمن برامج معدة بعناية لتشمل مدى زمتي بعيد 
قياساً بيرامج التدريب المحدودة. وقد يرى البعض أن عمليات التطوير تنصب أساساً 
على المستويات الإدارية العليا والقيادات .4 منظسات الأعمسال. وهادة مما تشمل 
عمليات التطوير تنمية مهارات تؤهل هذه الإدارات لوظائف أعلى Be‏ اللستوى 
التنظيمي. وتتوقع منظمات الأعمال أن تكون جهود التطوير والتنمية جهود إدارية 
مستمرة للتعليم مرتبطة بالخطط بعدية الأمد وتنعكس بفوائد إيجابية ليس على 
الضرد والمنظمة بل وعلى المجتمع الذي تعمل فيه. 


:Performance Appraisal تقبيرالأدام‎ (10 —3) 


إن تقيسيم الأداء Performance Appraisal‏ يعني العملية ا مستمرة 
لتقييم وإدارة السلوك والنتائج ,2 مكان leon!)‏ أما إدارة الأداء Performance‏ 
‘Management‏ فقد شاع استعمالها عندما كثرت وشاعت برامج إدارة الجودة 
الشاملة TQM‏ والتي اعتبرت الأداء واحدا من العناصر التي يمكن استخدامها 
حكاداة للارتقاء يجدة العمل وتحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة والتزام جمييع 
العاملين قنيين وإداريين بتقديم أفضل ما عندهم من إنجاز. 
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التمكين) 
أهداف عملية تقييم الأداء sPerformance Appraisal objective‏ 


تجري عملية تقييم الأداء بك جميع منظمات الأعمال لتحقبق غرضين 
رئيسيين يمكن توضيحهما بالمخطط التالي: 


تطويرية: تقييميه: 


تغذية مكسية هن قرارات المكافات. 
الأداء. قرارات استقطاب 
توجه مستقيلي للأداء. وتعيين العاملين. 


تظييم نظام اختيار 
الماسلين 


تشخيص الاحتياجات 
التدريبية والتطويرية 


وإن أهم ما يجب ان يراعي 2 تقييم الأداء هو مصداقية وموثوقية الأساليب 
والأدوات ا مستخدمة 4 القياس والتقييم. 


:Performance Appraisal Methods ظرق تقييم الأدام‎ 


هناك طرق مكثيرة لتقييم etal‏ العاملين بعضها تقليدية شائعة والبعض 
الآخرأكثر حداثة وتطورومن الطرق المعتمدة ف تقييم الأداء. 
٠‏ طريقة معايير العمل Standards‏ )۲ه ¥: وهي معايير محددة يقاس بها 


أداء العامل. 
© طريقة المقالات Essay‏ عبارة عن كتابة مقال لتقييم الأفراد. 
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( النصل الثالك ) 


طريقة السلم البياني للتقييم :Graphing Rating Scale‏ حيث 
تستخدم قائمة للسمات والخصائص وب ضوئها يقيم الأداء بشكل متدرج 
على سلم بیاتی يتم اعتماده من قل من يقوم بعملية التقييم. 

المقارتة الزوجية Paired Comparison‏ حيسث تتم مقارنة عاملين 
طريقة الإدارة بالأهداف 449:Management By Objectives‏ سبق 
Oly‏ تطرقئا لها 2 فصل التخطيط هنا يستطيع المدير تقييم أداء العامل من 
خلال مؤشرات الإنجاز للأهداف التي تم الاتفاق عليهاء ‏ إطار زمني محدد. 


لكن هناك أخطاء شائعة ومشاكل قد تبرز عند عملية تقييم الأداء وتجعل 


منه قاصراً عن تحقيق الهدف المرجو منه ولعل أبرزهده الأخطاء. 


Bias تميزائقيم‎ .1 


حيث أن الخبرة السابقة والحيادية ضرورية جداً 2 تقييم الأداء وتحديد 


من يقوم به فإذا ما انحاز المقيم لأي سبب كان أصبحت عملية التقييم غير فاعلة. 


التساهل Leniency‏ يميل بعض القيمين إلى التساهل والرفق بالعاملين 

مما يجعل عملية التقييم غير فاعلة. 

att‏ الهالة 116601 Hallo‏ حيث يتأثر المقيم بصفة واحدة سلباً أو إيجاباً 

تؤثر على باقي خصائص التقييم. 

الوسطية 2 التقييم ‘Central Tendency‏ حيث يميل المقيم إلى تقدير 

علامات لجميع العاملين تتركز 4# وسط سلم التقييم وبالتالي تفقد 

الخصائص المميزة تدى البعض من أهميتها 4 العمل. 

التاثر بالأحداث القريبة سلبية كانت أو إيجابية وإهمال أو تقديرات جيدة 

للعملين. 

التشدد Stricthess‏ حيث يتشدد المقيم بإعطاء علامات او تقديرات جيدة 
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(التمكين» 
وكذلك توجد مجموعة من المشاكل الموضوعية المرتبطة يعدم وضوح 


أهداف التقييم وسياساته وعدم اختيار الوقت الملاشم لإجراء التقييم أو سوء اختيار 
محايير التقييم. 


وتجدر الإشارة هنا إلى أن المناصرالتي تمثل جوهر الأداء الذي يقيم تضم 


حزمة متكاملة تحرص الإدارات على مراقبتها ومتابعة تطورها تدى العاملين وهذه 
العتاصرهي: 


الإنتاجية Productivity‏ العلاقة سين قيمة المخرجات الكلية وقيمة 
المدخلات الكلية أو معدل الإنتاج الذي ينتجه العامل. 

الجودة Ads Quality‏ ومهنية وسرعة تسليم العمل المنتتج ووفائه باللواصفات 
القياسية واحتياجات الزبون. 

حل المشكلة :Problem Solving‏ القدرة على تصحيح المواشف وتحليلها 
وإزالة الإشكالات منها بقاعلية. 

الاتصال ;Communication‏ القدرة والفاعلية 4 بث وإيصسال وفهسم ١‏ 
اللعلومات وتبادلها. 

المبادرة ©101419619: الرقبة والقدرة على التشخيص والتعامل مع الفرص 
بهدف تحسين الوضع الحالي. 

مهارات تخطيطية وتنظيمية Planning and Organizing Skills‏ 
القدرة على وضع الأهداف وجدولة العمل وإدامة النظم 2 منظمة الأعمال. 
فرق العمل وائتساون eam work and Cooperation‏ 1 مدی التعاون 
مع زملاء العمل وإمكانية المشاركة يفاعلية ‏ فرق العمل. 

الحكم الشخصي السليم Judgment‏ القدرة على تحديد الأفمال المثاسبة 
بطريقة تدل على حسن التقدير وإصدار الأحكام. 1 
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© الاعتمادية sDependability‏ الاستجابة والمعولية والوعي بمحتوى الوظيفة 
ودقة آداكها معرفة Lay! pul‏ أي إمكانية الاعتماد على العامل 4 أداء الوظيفة. 

* القابلية على توليد أشفكار جديدة Creativity‏ ادى الذي يمكن أن يأتي فيه 
بأشياء وأفكار جديدة وحلول ومقترحات عند حصول مشاكل. 

Sales lest! ©‏ النجاح الذي يحققه العامل 2 بيع منتجات الشركة من سلع 
أو خدمات أو أفكار. 

© خدمةالزيون Customer Service‏ القابلية على الاتصال الفعال مع 
الزيائن وحل مشاكلهم وتقديم حلول تناسب توقعاتهم. 

© القيادة Leadership‏ القدرة على لعب دور الفاعل القوي والدليل ومتخت 
القراروالمحفز للآخرين. 

© الإدارة المائية sos Financial Management‏ القدرة على الرقابة على 
التكاليف والمهارة 4 التخطيط المالي بالمدى الذي تحدده الوظيفة. 


:Compensation and Labor Relations المكافات وملاقات العمل‎ laity 


تلعب المكاقآت من اجور ومرتيات وحوافز مباشرة وغير مباشرة دوراً Lage‏ بذ 
جذب قوة عمل جيدة وذات مواصفات عالية إلى منظمة الأعمالء كبذلتك تدفع 
الموجودين إلى تحسين الأداء والاحتفاظ بالموارد البشرية المؤهلة 


الذلك يفترض أن تعير المنظمة أهمية لنظام المكآقات فيها. Lal‏ إدارة علاقات 
العمل فإنها هي الأخرى ذات أهمية ياعتيارها وسيلة للتقريب بين الإدارة ونقايات 
العمال والعاملين. 
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المكافات 211013 قترع رتاه ): 


إن نظام المكافآت والمنافع الأخرى تقاس كفاءته بقدرته على جذب اغراد 
مؤهلين للعمل 2 المنظمة. ويتكون نظام المكافآت من المكاقآت الأساسية Base‏ 
sang Compensation‏ تتمثل بالرواتب والأجور المدفوعة للعاملين جراء تحملهم 
مسؤولياتهم والتزامهم بضابط العمل الصحيح. إن المكافآت الأساسية تشكل جوهر 
التعويضات المالية التي يحصل عليها الفرد 2 المنظمة ويتم التفرقة بين الراتب 
pe tly‏ حيث يكون الراتب شهرياً أوسنوياً Be‏ حين أن الأجورتدفع وفقاً لساعات 
العمل المعتمدة يومياً أو أسبوهياء ويفترض أن يتسم نظام المكافآت وخاصة المكافآت 
الأساسية المباشرة بمجمومة من الخصائص تجعل منه نظاماً فاعلاً 4 المنظمة 
وهي: 


1( الكفاية: أي أن يكافئ الأج ر أو الراتب الجهد المبذول والنتائج المتحققة Be‏ 
الأداء. 

2( المساواة: معنى هذا أن يكون الأجرأو الراتب المدفوع مرتبطاً بالجهد المبذول 
من جاتب ومتساوياً al BBL‏ المتساويين ف المؤهلات والقدرات والمهارات والأداء. . 

3) أن يكون محفزاً ودافعاً للعمل والإنتاج الأفضل. 

4( أن يكون مقبولاً من جانب العاملين وآن يشحرهم بالضمان والأمسان وبسد 
الاحتياجات. : 


5) أن يكون نظام المكافآت 2 حدود قدرة المنظمة المالية وإمكاناتها. 


كذنك من الضروري أن تهتم منظمة الأعمال بالمنافع الثائوية Fringe‏ 
1685 وهي مكافآت غير نقدية مثل التأمين الصحي وخطط التقاهد ومنافع 
ومزابا تلعاملين 2 بيئة العمل؛ وهادة ما تقدم كل منظمات الأعمال مجموعة من 
المشافع تسمى حزمة المنافع Benefits Package‏ واثتي تعتي مجمل ال مناشع غير 
النقدية التي يستفيد منها العاملون يطرق مختلفة. وبل بعض منظمات الأعمال 
توجد برامج اختيارية يسمح بموجبها للعاملين باختيار منافع معيئة سن بين 
مجموعة كبيرة من المثافع معروضة عليه ويطلق على هذه العملية اسم "مشافع 
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( الفصل القالث »© 

الكافتيريا" أو "المنافع المرفة” Cafeteria Benefits‏ كما ان هناك بعض المنافع 
التي تساعد العامل على موازنة حياته العائلية مع العمل وتسمى المثاقع الصديقة 
للعائلة Family ~Friendly Benefits‏ مثل الرحلات العائلية والرعاية للأولاد 
الصغار وجدولة العمل المرتة وخيار العمل الجزئي وغيرها. ويطلق على هذا أحياتاً 
الموازتة بين العمل وائحياة Work-Life Balance‏ - 


كمسا أنه مسن المتناسب ان تشير إلى أن أنظمة المكافآت ترتبط بتقييم 

الوظائف والأداء قيها وفق اعتبارات صحيحة ودقيقة وتوجد العديد من الطرق 

١‏ والأساليب الكمية وغير الكمية التي تستخدم Be‏ تقييم الوظائف. ومهما اختلفت 

هذه الأساليب والطرق فإن محايير منح المكافآت عادة ما تكون واحدة أو أكثرمن 
المعايير التالية: 


© الأداء. 

© الجهد المبذول. 

© الأقدمية 2 الممل. 

© المهارات والمعارف. 

© الصعويات المرافقة للعمل ANS g‏ 

© الوقت الاستنسابي اللازم للإنجازويستخدم هذه المصطلح للأممال التي لا 
ترتبط بوقت محدد وإنما يتم تقدير الوقت وتحديد التعويض على أساس 
الوقت المقدر كما هو الحال .4 الاستشارات القاتونية والإدارية. 


ونجد Lage‏ أن نشير كذلك إلى أن مجموعة المكافآت غير المباشرة أصبحت 
ذات دور استراتيجي 2 منظمات الأعمال الحديثة وعادة ما تكون هذه المكافآت متافع 
ومزايا تمتح للعاملين بهدف تحريك روح الانتماء وتعزيزها وزيادة مستوى الولاء 
بحيث ينعكس إيجابياً على الأداء والإنتاجية. وتضم اليوم هذه المكافآت قائمة طويلة 
من برامج مثل برامج الحماية وخطط الدفع المضمون ومنافع الرعاية الصحية 
وبرامج الصائح العام للعاملين. 0 
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:Labor Relations عاذقات العمل‎ )11-3( 


تلهب الاتحادات والنقابات العمالية دوراً مهما 2 حياة منظمات الأعمال وإن 
كان هذا الدورقد تضاء هن ما كان عليه يأ الستينات والسبعينات من اثقرن 
الماضي بسبب التطور التكنولوجي وتغير الأيديولوجيات السياسية حيث أصبح لها ور 
تماوني أكثر منه دوراً عدائيا قائماً على أساس الصراع الأيديولوجي. واتحاد ننابات 
العمال Labor Union‏ هو منظمة تحوي على عدة منظمات أخرى نقابية تتعامل 
مع أصحاب العمل بل شؤون سلوكهم تجاه العاملين, وتهتم أيضاً بالجوانب المتعلقة 
بالأعمال والصناعة سواء من ناحية الدورالذي تلعبه الدوثة أو القطاع الخاص أو 
آي جهات ذات شان وان اسلویها بالتعامل يشوم على أساس صوت جساعي موحد 
لذلك يمثل الاتحاد قوة تفاوضية مؤثرة من خلال ما يسمى المساومات الجماعية 
Collective Bargaining‏ والتي تمثل عمليات حوار وإدارة وتفسير لعقد العمل 
.Labor Contract‏ 


دوران العمل ‘Turnover‏ 


يعد دوران العمل ظاهرة مكلفة لمنظمات الأعمال وإن كانت ظاهرة طبيعية" 
ولا يمكن التخلص منها. ودوران العمل يمثل خروج العاملين من منظمة الأعمال أو 
دخولهم إليها بسبب الترقية أو النقل أو الفصل أو التقاعد أو لأي سبب آخر؛ وتمثل 
ب حقيقتها قرارات إحلال دائمي أو مؤقت للعاملين ل المستويات والوظائف 
المختلفة. وكأي ظاهرة أخرى لها تكاليف ومزايا ومساوئ؛ فالدوران بسبب عدم 
استطاعة المنظمة الإبقاء على العاملين الكفوثين الماهرين يمثل ظاهرة سلبية 2 
حين ان الاستغناء من عاملين غير كفوئين هو ظاهرة إيجابية. كذلك يرتبيط 
الدوران بالنقل والترقية الحاصلة ‏ المنظمة فالنقل Transfer‏ هو تحريك 
العاملين إلى وظائف أخرى بنفس المستوى والمرتب أو الأجروهو أمر تتطلبه طبيمة 
العمل بي كل مكان. أما الترقية Promotion‏ فهي تقل الحاملين إلى وظائف ذات 
مستوى el‏ إدارياً وبالتالي تتسع السلطات والمسؤوليات وكذلك تزداد المكافآت. 
كذلك يمكن أن يحصل الدوران بسبب إنهاء خدمات بعض العاملين لأي سبب 
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الخصل الثالت > 

كان gf‏ يسيب انسحاب البعض سن العاملين من المنظصة. كما أن من أسباب 
الدوران الأخرى المهمة حرركة التقاعد Retirement‏ الذي يمشل نهاية الخدمة 
بسبب الوصول إلى السن اثقاتوني للتقاعد أو إكمال أقصى مدة عمل تسمح بها 
القوانين ب وظائف معينة. وقد يحصل أحياناً أن تنهي الشركة خدمات بسض 
العاملين باسلوب الفصل Termination‏ أو التسرييح Lay-off‏ وقد تحصل 
الحائة الأولى أي الفصل بسبب عقوية لمشاكل فنية بالأداء أو مشاكل سلوكية 
خطرة. أما التسرييح فقد يكون بسبب تغير ظروف السوق أو سياسات المنظمة 
فتضطر لتقليص حجم القوة العامة. وتسمى حالات الفصل والتسريح والتقاهد 
والاستقالة Resignation‏ بالانفصال عن المنظمة Separation‏ 


:Career Development تطوير المساراتوظيفي‎ 


إن الستغيرات المستمرة ب طبيعة عمل المنظمة تتطلب إجراء تغييرات بذ 
الوظائف ومحتوياها ومسمياتهاء وي أحيان عديدة فإن هذا الأمريخلق إشكالية 
للعاملين والمسار الوظيفي الذي حددوه لأتسهم. لذلك يتطلب الأمر من المنظمة أن 
تعير أهمية كبيرة لهذه الجوانب. والكسار الوظيفي Career Path‏ يمثل تسلسل 
وتتابع مسن الوظائف ومجالات العمل التي تشكل ما يعمله الفرد خلال حياته 
الوظيفية. وعادة ما يتنبا الفرد بخط مساره الوظيفي من خلال اسلوب تعليمه 
وتدريبه وتحاول المنظمات جاهدة ان تؤشر هذا المساروالفرص الواقعة عليه للمدى 
البعيد لذلك يتم تخطيط السار الوظيضي Career Planning‏ ويتم من خلال 
هذا التخطيط مواءمة أهداف المسار الوظيفي والقدرات الفردية مع الفرص المتاحة 
للاستفادة منها. وك بعض الأحوال يصل العاملون إلى Le‏ يمكن إن يسمى بالاستقرار 
.2 السار الوظيفي Career Plateau‏ نتيجة تخصصهم 2 مجال معين وعملهم 2 
الوظيغة المرتبطة بهذا التخصص لفترة طويلة جداً بحيث يصبحون غير مستعدين 
للانتقال والممل حتى ولو بوظائف أعنى لكن لا تستئد إلى هذه الناعدة الواسعة ب 


المسارالوظيفي. 
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< التمكين)» 
الفروق 4 المواظبة والاستمرار لا العمل: 


توجد فروق بين العمال من حيث المواظبة على الحضور إلى عقر العمل Be‏ 
الموهد المحدد. ولا شك أن قياب يعض العمال يضعف من الكفاية الإنتاجية 
للمصنع؛ كما يضر بمعنويات بقية العاملين؛ وترجع عدم المواظبة والغياب بذ 
الغالب إلى يعض الخصائص الشخصية للعمال وإلى اتجاه اتهم نحو العمل 
والدافعية للعمل suey‏ شعورهم بالاتتماء للمؤسسة والعمل وإلى بعض الظروف 
البيئية ف العمل. ْ 


وتوجد أيضاً غروق بين العمال من حيث استمرارهم واستقرارهم 4 العمل 
لمدة طويلة وعدم تنقلهم بين الأعمال المختلغة بما يؤدي إلى انفكاك العمالة (دوران 
العمل). ولا شك أن استمرار العامل واستقراره ب4 عمله؛ pol‏ له أهميته وخاصة أن 
تدريب العمال يكلف المؤسسات الصناعية الكثير من النفقات؛ ذلك كان من 
الضروري أن يستمر العامل # عمله عدة سنوات بعد انتهاء فترة تدريبه كي يغطي 
نفقات تدريبه وكي تستطيع المؤسسة الاستفادة من خبرة العمال الدربين. 


وتوضح نتائج بعض الدراسات ان عدم تناسب درجة صعوية العمل مع قدرة ' 
العامل من العوامل الهامة التي تسبب كثيراً من حالات عدم الاستمرار لا العمل 
فقد أوضحت إحدى الدراسات أنه من الممكن تقليل تنقلات العمال بدرجة كبيرة إذا 
راعيشا انتقاء العاملين بحيث تكون درجة صعوية العمل والمهارة التي يستلزمها 
متناسبة مع قدرات العاملين. وقد ظهر من نتائج هذه الدراسات أن عدد التنقلات 
التي تحدث بين العمال ضعاف المقدرة ويقومون بأعمال سهلة يقرب من تصف عدد 
التنقلات التي تحدث بين العمال ذوي المقدرة العالية ويقومون بنقس هذه الأعمال 
السهلة. ويحدث عكس ذلك .2 الأعمال الصمبة: فإن عدد تنقلات العمال ضعاف 
المقدرة أكبر من عدد تنقلات العمال ذوي المقدرة العالية. 
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( الفصل الثالث » 
الضروق ا وقوع لكحوادث: 


أوضحت دراسات عددية وجود فروق فردية 4 القابلية للوقوع ف الحوادثم 
أي " الاستهداف للحوادث ': فبعض الأغراد يكوئون أكثر استهدافا للحوادث من 
غيرهم؛ وأن المسكولين عن أكثر الحوادت 2 أي مصنع هم للا العادة نسبة قليلة من 
العمال. ويوضح شكل )28( توزيع الحوادث التي وقعت ف فترة ستة شهور بمصنع 
للسيارات يعمل به 680 عاملاً (3). ويتضح من الشكل أن 126.8 مسن العمال لم 
يتعرض للحوادث على الإطلاق, وان 21.8 منهم استهدف لحادثة أو حادثتين؛ Ol‏ 
7 متهم تعرض لثلاث أو اربع حوادث. ويتضح من الشكل أنه كلها زاد عدد 
الحوادث قلت نسبة العمال الذين يتعرضون لهذه الحوادث. 


أثرالفروق الفردية ل مجال الصناعة: 


يتضح من العرض السابق لأهم الفروق الفردية 4 الصناعة أن لهده الفروق 
أثراً كبيراً على الكفاية الإنتاجية. إذا لم تتوافر لدى العامل القدرات والاستعدادات 
والمهارات اللازمة للنجاح به العمل الذي يقوم به فإن إنتاجه سينخفض بدرجة 
كبيرة مما يؤيد إلى زيادة تكلفة الإنتاج هذا بالإضافة إلى انخفاض مستوى جودة 
الإنتاج مما يسيء إلى سمعة المؤسسة ويلحق بها أضراراً مادية وأدبية. وعلاوة على 
ذلك فإن كثرة غياب العمال وهدم استقرارهم 2 أعمالهم BAL‏ كافية وكخرة 
استهدافهم للحوادث يكبد المؤسسات الصناعية خسائر كبيرة. وتلذنك كان مسن 
الصروري مراعاة هذه الفروق الفردية # العمل؛ وتنظيم وسائل انتقاء الأغراد 
وتوجيههم مهنياً بحيث يوضع كل فرد 2 الحمل الذي يلائمه والذي يتضق مع 
قدراته واستعداداته ومهاراته وخبراته ويحقق له الإشباع المهتي. 


ولا تقتصر أهمية مراعاة الفروق الفردية 2 الصناعة على الناحية 
الاقتصادية فقط؛ بل أن لها فائدة كبيرة من حيث توفير التوافق النفسي والمهني 
للعامئين: فإن نجاح العامل # عمله يوفع من معنوياته ويزد مسن ثقته بذاته 
ويساعده على الشعور بالأمن والاستقرار النفسي. 
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(eq bart} 
العملية الأساسية والاتتقاء المهني:‎ 


إن الهدف العام لعملية الانتقاء المهتي هو الحصول على العدد اللازم من 
العاملين اللازمين تلوظائف ممن تتوفر فيهم مطالب الوظائف ومقتطسياتها 
لتحقيق الكفاية الإنتاجية. ويمكن تحديد أهداف عملية الانتقاء فيما يأتي: 


1. توفير النظم والخدمات والوسائل التي تساعد المؤسسة على اجتذاب العاملين 
ممن تتوافر فيهم مطالب العمل بدرجة Ale‏ واختيارهم» يسرعة وكفاءة. 

2. تحسين مستوى إنجاز العمل من خلال استخدام الأضراد الملائمين للأعمال 
التي يؤدوتها. 

3. التقليل من انفكاك العمالة (دوران العمل) وذلك باستخدام العاملين الذين 
ينشدون الاستقرار والاستمرار Be‏ العمل. 

4. التقليل من تكلفة تدريب وتهيئة العاملين من خلال الحصول على عاملين 
مؤهلين ومدربين. 


وتتم عملية الانتقاء المهني 2 ثلاثة مراحل رئيسية هي: 


1. تحديد متطلبات الوظائف ومقتضياتها. 
2. اجتذاب طالبي الوظائف. 
3. انتقاء (اختيار)المرشحين للوظائف. 


وشيما يلي مناقشة لهذه المراحل الثلاثة. 
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( التصل الثالث ) 
اولاًه أهم متطلبات الوظيفة: 

ينبغي أن تحدد الأعداد اللازمة للوظائف الشاغرة بالمؤسسة وفناتها بط 
خطة توقير القوى العاملة: وهنا يلزم أن يحدد لكل وظيفة تفاصيل عن الوظيضة 
تتضمن التعليم والخبرة والصفات اللازم توافرها فيمن يتقدم للوظيفة. وتوضح 
هذه المتطلبات 4 الإعلانات التي تنشر Be‏ الصحف عن الوظائف الشاغرة بالمؤسسات 
(انظرشکل 29). 

وإذا لم تتوافربيانات عن إحدى الوظائف بالمؤسسة فمن الضروري أن يتم 
تحليلها فور وتعد بطاقة توصيف ومواصفات لها. ومن واجب كل مؤسسة أن تتوافر 
لديها بطاقات توصيف ومواصفات مفننة لوظائفها. وفيما يلي بیان ما يحتوي عليه 
كل من التوصيف والمواصفات. 


1) صفات الوظيفة: 
فيما يلي بيان النقاط الأساسية التي ينبغي أن تتضمنها بطاقة التوصيف: 


أ. مكانالعمل (موقعة). 

ب. لقب الوظيفة (الحمل). 

ج. وصف مختصر للهدف من الوظيفة ومعالها الرئيسية. 

د. الواجبات الرئيسية اثتي يقوم بأدائها شاغل الوظيفة. 

ه. ميان الأجهزة والآلات والأدوات ا مستخدمة لا إنجاز الوظيغة. 

و. تفاصيل من الاتصالات التي ينبغي أن يقوم بها شاغل الوظيفة داخل 
الشركة وخارجها. 
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(التمكين € 
المرتبات والامتيازات: 


تحدد المرقبات حسب الخبرة والمؤهلات- وتجدر الإشارة إلى أن قانون إنشاء 
البنك أعفى مرتيات ومكافآت وامتيازات موظفيه من ضريبة الدخل الشخصي. 


تقدم الطلبات على الاستمارة المطبوعة المخصصة لذلك من صورتين 
ويرسل الأصل إلى المقر المؤقت لبنك الرافدين /بغداد؛ وترفق يكل تمسخة صورة 
شمسية من المؤهل وشهادات الخبرة. ١‏ 


2( مواصفات الوظيفة: 
ينبغي ان تتضمن بطاقة لوصيف الوظيفة ما يأتي: 


المعرفة والمهارة اللازمة لأداء العمل. 

التعليم والتدريب والخيرة التي يتطليها العمل. 

الصفات المهنية الشخصية اللازمة. 

المسئوليات التي يتطلبها أداء الوظيفة. 
المجهود البدتي العقلي. 

ظروف العمل. 

مخاطر العمل. 


Dw Dm‏ طط ما يځ يا 


ومما لا شك فيه أن توصيف ومواصفات العسل لها قيمتها الحيوية به 
الحصول على العاملين وبرنامج الانتقاء حيث أنها توف رأساساً لتحديد مصادر 
الحصول على العاملين وإعداد الإعلانات عن الوظائف وتخطيط المقابلات مع 
المرشحين للوظائف وتحديد مقاييس تقييم المتقدمين للوظائف. ويوضح شكل رقم 
)30( بطاقة توصيف ومواصقات وظيفة رئيس المحاسبة بإحدى الشركات. 


293 


( النصل اثثالث »© 
(12-3) واجيات الوظيفة: 


.1 


BN‏ چ ا بے 


المراجعة الشاملة ليوميات صناديق الأفرع (ساحة - جمرك -- مصتع البلاط 
-القاولات) من يحث مستندات اتصرف والقبض ومراجعة الفواتير وأرصدة 
الصندوق (الخزيتة). 

عمل مستندات القيد اتلازمة. 

مراجعة موازين المراجعة للضروع. 

مراجعة كشوف الحسابات لأصحاب الشركة والعلماء. 


- الإشراف على عمل ال ميزانية العاملة للشركة. 
٠‏ الإشراف على الحسابات الدورية وائختامية للشركة ومراجعتها واعتمادها 


من المدير المالي. 


. تنظيم العمل بالقسم. 


المهارق: 


التعليم: مؤهل جامعي (محاسبة). 


. الخبرة: خمس سئوات فأكثر. 


التدريب: سئة فأكثر 

الدقة: دقة 2 المراجعة؛ سرعة عالية 2 الإنجان والخطأ يمكن اكتشافه 
وتصحيحه .2 وقت قصير. 

المباداة والتصرف: قدر أعلى م المتوسط 2 المسادأة: تتضمن الواجبات مشاكل 
بسيطة يمكن حلها دون مساعدة الغير. 

الآلات والأدوات المستخدمة: آلات حاسبة: آلة تصوير مستئدات. 
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(التمگين) 
2( المسئولية: 


أ. مسئولية الإشراف على الآخرين: 6أفراد أعمال محاسبية. 

ب. المسئوثية بالنسبة للمواد والخامات واكنتجات: لا يوجد. 

ج. المسئولية بالتسبة OMSL‏ والمعدات: آلة حاسبة 2 حدود 1000 ريال وآلة 
تصویر مستتدات 2 حدود 10.000 ريال. 

د. المسئوئية بالتسبة للأموال والممتلكات: لا يوجد. 

ه. المسئولية بالنسبة لسرية المعلومات: يؤثر إفشاء المعلومات على الممسلحة 

العامة للشركة. 

المستولية عن سلامة الآخرين: لا يوجد. 

ن. المسئولية بالنسبة للاتصال بالآخرين: الاتصال على مستوى اعلى داخل 
الشركة اقل من 150 من الوقت. 


& 


3( الجهود: 


أ. المجهود الحركي والبدني: جلوس معظم الوقت. ' 
ب. المجهود الذهني: تركيز شديد على فترات متقطعة. 


4( ظروف العمل: 


أ. الظروف (أحوال العمل ): مريحة معظم الوقت. 
ب. مخاطر العمل لا توجد مخاطر. 


اسم الأخصائي التوقيع التاريخ 
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} القصل الخالت € 
القدرات والاستعدادات المتملقة بالنجاح لذ العمل: 


نتيجة تلبحوث والدراسات اتضح أن النجاح ي العمل يتطلب توافر قدرات 
واستعدادات خاصة بكل عمل. وسنذكر فيما يلي خلاصة البحوث والدراسات Be‏ هذا 
الحجال. (سعيد عبد المجيد مرسي» 1975) 


1. القدرات والاستعدادات المرتبطة بالمهن الميكانيكية: 


تحتبر القدرة الميكانيكية من أكشر القدرات التي حظيت باهتمام الباحثين» 
فقد اهتم الباحثون بالدراسات والمهن الميكانيكية سواء من الناحية النظرية أم من 
الناحية التطبيقية. وبي هذا المجال قام "جلفورد" Guilford‏ بالتحليل العاملي 
النتائج تطبيق عدد كبير من الاختبارات 4 القوات الجوية الأمريكية أدى إلى 
الكشف عن عاملين هامين لذ الاختبارات الميكانيكية: وهما التصور المكاني وال معلومات 
الميكانيكية. وثبمت من الأبحاث اللاحقة وجود ثلاثة عوامل تؤدي إلى التجاح 4 
الأعمال الميكانيكية هي: عوامل التصور المكاني؛ وسرعة الإدراك ودقتهء والمعلومات 
الميكانيكية. ويرى البعض إضافة عاملي المهارة اليدوية والتآزربين اليد والعين (التآزر 
الحسي/الحركي)؛ ضمن العوامل التي ترتيط بالنجاح ف المهن الميكانيكية. 


وتشير نتائج الأبحاث 2 هذا الصدد بالنسية لاختبارات الإدراك الميكانيكي -- 
وهي الاختيارات التي تدور حول فهم الشخص لقوانين الحركة وتطبيقها ‏ حالات 
خاصصة - إلى وجود ارتباط إيجابي بين نتائج هذه الاختبارات والنجاح ف الدراسة 
بكليات الهندسة والمدارس الصناعية ومراكز التدريب المهني» وكذلك النجاح Be‏ 
المهن الهندسية والميكانيكية. وفيما يتعلق باختبارات الإدراك المكاني؛ فقد اتضح أنها 
ترتبط بالنجاح ب4 الدراسة والعمل بالمهن الميكاتيكية والهندسية؛ كما ترتبط أيضاً 
ببعض ال مهن الأخرى مثل الرسم والجراحة وطب الأسنان النحت. آما اختبارات المهارة 
اليدوية أو اختباوات (التآزر الحسي/الحركي) فإن نتائجها ترتبط يعدد كبير من 
المهن؛ وكلما كانت المهنة تتطلب مهارة قريبة من تلك التي تقيسها الاختبارات 
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كلما كانت العلاقة بين النجاح ف هذه المهن وبين نتائج الاختبارات قوية وذات 
دلالة. 


2. القدرات والاستعدادات اخرتبطة بالمهن الكتابية: 


يقصد بالأعمال الكتابية أعمال الحسابات والمحفوظات والآلة الكاتبة 
والاختزال والنسخ. ويرى "سوير 2001 “Super,‏ أن سرمة الإدراك هي الاستعداد 
العام ك الأعمال الكتابية العادية وأته من الممكن وفضاً ذلك أن تطلق عليه ” 
الاستعداد الكتابي " (الاستعداد للأعمال الكتابية)ء ويتمثل هذا الاستعداد يذ الآتي: 
السرعة 2 إدراك الكلمات أو الأرقام.والمهارة اليدوية»والذكاء والقدرة اللفظية؛ 
ولكن هذه القدرات والاستعدادات تختلف باختلاف مستوى المهنة وطبيعة العمل. 
فالمحاسبة مثلاً تحتاج - بالإضافة إلى سرعة الإدراك - ذكاء ماليا وقدرة هددية 
عالية؛ 2 حين ان العمل على الآنة الكاتبة يحتاج إلى مهارة يدوية وتآزربين اليين 
والعينين (تآزر حسي/ حركي). 


ولقد قام المؤلف بدراسة لمعرضة الصفات اللازمة للنجاح 2# معاهد, 
السكرتارية على أساس تحليل العمل. وأسفرت الدراسة عن ضرورة توافر الصفات 
الآثية 4 طلاب معاهد السكرتارية للنجاح ف دراستهم: أتذكاء؛ القدرة العددية 
لسرعة والدقة 2 إدراك الألفاظ والأراقم الاستدلال اللضويء» الاستعداد ASS‏ 
الكاتبة الاستعداد للاختزال؛ والاستعداد الاجتساعي. وعلى هذا الأساس أعدت 
مجموعة من الاختبارات لقياس القدرة العدية: السرعة والدقة والاستدلال اللغوي» 
والاستعداد AIS ALS‏ والاستعداد تلاختزال» والذكاء الاجتماهي لتطبيقها 
على المتقدمين للالتحاق بمعاهد السكرتارية. (حمد عماد الدبش وعبد الحميد 
موسىء 1974) 
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'( النصل الثالث ‏ 
3. القدرات والاستعدادات المرقبطة بالمهن الغنيةه 


أسفرت البحوث التي أجريت Be‏ مجال المهن الفنية كالرسم والنحت إلى أن 
التفوق بے هذه الدراسات والمهن يتوقف على العوامل الآتية: المهارة اليدوية والقدرة 
على يدل الجهد والمثايرة.والإدراك الجمالي؛ والقدرة على استدعاء الخيرة الحسية 
والتخيل الإبداعي» والتذوق الفني» وهذه العوامل هي عوامل عقلية إدراكية. 


وبالنسية للمهن الموسيقية اتضح من البحوث أنها تشترك مع الفنون 
الأخرى مكالرسم ب المهارة اليدوية لأهميتها 2 استخدام الآلات الموسيقيةوالقدرة 
على بذل الجهد الجسمي والاستمرار فيه والتانوق الفئي. هذا بالإضافة على 
النكاء والحساسية الانفعالية وإدراك التغير الذي يطرأ على الألحان والنغمات 
الموسيقية: وانتذكر السمعي. 


4. القدرات والاستعدادات المرتبطة بالمهن الاجتماعية: 


وبي دراسة قام بها سيد عبد الحميد مرسي 1988 وهي دراسة علمية لبعض 
الخصائص العقلية والشخصية والاجتماعية اللازمة للنجاح 4 معاهد إصداد 
الأخصائيين الاجتماعيين 2 المجتمع العربي. وقد أجرى دراسة مبدئية استطلامية 
وهي دراسة تحليلية استهدفت استخلاص المبادئ الاجتماهية التي تحدد صفات 
الأخصائي الاجتماعي. وخرج صن هذه الدراسة التمهيدية بالصقات اللازم توافرها 
2 القائمين بالعمل الاجتماعي .2 المجتمع العرييءثم لخص هذه الصفات وريطها 
Les‏ أسفرت عنه البحوث السابقة. وهته الصفات هي: الاتزان الانفعاليء المروشة 
اسذكاء الاجتماعيء التوافق؛ القيادة تقبل الذاته الواقعيية: المبادأة, الذكاء 
واليقظة العقلية: الثقافة الاجتماعية؛ إدراك ظروف العمل؛ الوعي القوميء الدافعية 
للعمل؛ مستوى الطموح وامثابرة: تعدد الميول وتنوعهاء الخلو من التحيز والتحصب» 
الموضوعية. والاتجاه نحو المجتمع. وقد أعد الباحث قائمة مراجعة تحتوي على 
الصفات المستخلصة من الدراسة التحليلية» مع وضع تعريف إجرائي مختصر لكل 
صفة بحيث تقدر كل صفة على سلم خماسي يوضح مدى أهمية الصفة. وقام 
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(التمكين» 
باستيفاء بيانات هذه القائمة مجموصة من الحكام يمثلون أساقنة الاجتماع 
والخدمة الاجتماعية ورواد العمل الاجتماعي 4 مختلف القطاعات. وقد جاء تقدير 
الحكام لهذه الصفات عموماً على أنها هامة وضرورية لنجاح الأخصائي الاجتماعي 
.2 عمله. (سيد عبد الحميد مرسي 1988( 


ومن واقع التحليل السابق أعد الباحث مجموعة من الاختبارات النفسية 
لقياس الصفات السابق ذكرهاء وهذه الاختبارات هي: التوافق» الثبات الانقعالي» 
الواقعية القيادة الاتجاه العلمي؛ الوعي القومي» والاستعداد الاجتماعي؛ وذلك 
لتطبيقها على مسن يتقدمون لمعاهد الخدمة الاجتماعية. ومن واقع التحليل 
الإحصائي لنتائج الاختبارات اتضح أن معامل تبات الاختبارات يتراوح من 0.85 إلى 
4 مما يدل على مسدى ثبات الاختبارات. وكانت معاملات صدق الاختيارات 
تتراوح من 0.59 إلى 0.79 مما يدل على مدى صدق الاختبارات. وظهر أن معاملات 
الارتباط Lad‏ بين الاختبارات ذات دلالة إحصائية عتد مستوى 0.01 ويحتمل ان 
يرجع ذلك إلى تشبع الاختبارات بصفات متداخلة وهي الصفات اللازم توافرها ب4 
الأخصائي الاجتماعي بالمجتمع العريي. واتضح من التحليل العامئي لنتائج 
الاختبارات والمواد الدراسية وجود عامل مشترك» وهو يعتبر بي هذا البحث ' العامل ' 
الاجتماعي"؛ وكان أكثر الاختبارات تشبعاً به هو اختبارات "القيادة" و"الاستعداد 
الاجتماعي" باعتبارها الاختبارات التي تقيس الصفات الاجتماعية. 


5. القدرات والاستعدادات المرتبطة بالأعمال الإدارية والإشرافية: 


غالباً ما يتسم تحليل واجبات الوظائف الإدارية والإشرافية بالخلط والمزج 
بينهما مما يتعذر معه التفرقة الدقيقة فيما بين الواجبات التنفيذية(الإدارية)ء 
والواجبات الإشرافية. فمعظم الصفات والخواص اللازمة للتجاح لا تختلف بل 
إحداها عن الأخرىء ولكن هذا لا يمشع من وجود بعض الفروق التي تلخص ب الآتى: 
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.1 


يعني عمل المشرف بالتفاصيلء بينما يتصف عمل المدير بالشمول ويستلزم 
النظر إلى المشكلة أو الموقف الذي يواجهه ككل متكامل. 

عملية الإقناع تتميز بأنها شخصية وعاجلة 2 عمل المشرف» بينما د حالة 
ال مدير نراها عابرة ومرتبطة بموقف معين ولا تستلزم اتصالاً مباشراً 
بالعاملين. 

إن عوامل التنظيم وفلسفة العمل وأهدافه هي عادة محددة 4 أضيق نطاق 
بالتسبة للمشرفه بيتما نجدها تمثل أصحب جزء 4 عمل المدير. 

يتضمن عمل اللشرف التنسيق فيا بين الأفرادء بينما يتطلب عمل المدير 
التنسيق بين النظم والسياسات والضغوط الخارجية. 


. على المدير أن يترك انطباعاً طيباً ‏ تفوس العاملين بسرعة بينما نجد أن 


احتكاك المشرف بالعاملين يحتم انقضاء وقت طويل حتى يكتسب تقبل 
الآخرين. 


ويمكن تلخيص القدرات والاستعدادات التي تستلزمها الأعمال القيادية- 


الإدارية والإشرافية — A‏ الكتي: 


.1 


& ب ا جخ يا 


المقدرة: وتتضمن الذكاءء واليقظة العقلية الطلاقة 2 التعبيرء والأصالة 
والحكم الصادق. 

المسكوئية: وتشمل كسب ABS‏ الآخرين: tally‏ والمثابرة» والإقدام والثقة 
بالدات» والرغبة 2 التميز. 


. الاتجاز: ويتضمن المعرفة الأكاديمية والفتية؛ والثقافة: والروح الرياضية. 


الشاركة: وتشمل النشاطهء والاستعداد الاجتماعي؛ والتعاون؛ والمرونة. 
المكانة: وتتضمن المركز الاجتماعي/الاقتصادي؛ والشعبية. 

القدرة على العمل بكفاءة تحت ظروف الضغط أو الإحياط. 

القدرة والاهتمام بالحصول على مشاركة الآخرين وتعاونهم ‏ حل 
المشكلات. 
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القدرة على مساءلة ذاته بموضوعية فيما يقوم به من أعمال وما يصدره من 
أحكام. 


. القدرة على العمل 2 الظروف الطارئة وتحمل الصدمات مع السيطرة على 


الانفهالات. 


. القدرة على التعبير عن الأفكار والانفعالات بلياقة. 

. القدرة على تقبل النجاح أو الفشل دون غرور أو اتزواء. 

. القدرة على تقبل النقد من الآخرين بصدر رحب. 

. القدرة على التحد مع العمل الفشي والإداري. 

. القدرة على تحديد أهداف واقعية. 

. القدرة على اتخاذ قرارات سديدة. (سيد عبد الحميد مرسي» 1986( 


(13-3) علاقة الشخسية بالنجاح في العمل 


تؤدي عوامل الشخصية دوراً Lala‏ بل تقدير مدى صلاحية بعض الأغراد 


لإنجاز اعمال معينة وعدم القدرة على إنجازأعمال أخرى. وقد يذلت المحاولات 
لتجميع الأعمال المتشابهة والمترابطة تحت مجموعة مهنية أو" عائلة مهنية " Tob‏ 
Yy.Family‏ شك ب أن الشخص الذي يعاني اضطرابا شديداً يأ شخصيته يجد 


صعوبة 4 التوافق بالنسبة لمملهسواء مهنيا أو اجتماعيا. 


وقد أشار"سوير" إلى بعض البحوث التي تعرضت ثعلاقة الشخصية بالتجاح 


Aight 2‏ ولخص اهم نتائجها 2 الآتي: 


(1 


(2 


يتميزرجال البيع بالسيطرة أكثر من العاملين بالمكاتبه كما يتميزون 
بالاستعداد الاجتماعي. 

اتضح أن مندويو شركات التأمين يميلون إلى الشعور بالثقة الزائدة بالذاته 
واتقدرة على الإقناع. 
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(4 


اتضح أن الفنانين يتميزون بقدرة تحليلية عاليةء وأتهم يسعون للحصول على 
الإشباع الاتفعالي؛ وانهم اشد قلقاً من غيرهم. 

يتميز علماء القيزياء والبيولوجيا بميلهم للنظر إلى الأشياء نظرة كلية مع 
الموضوعية 2 التفكيربوعلاقاتهم الشخصية هادئة ولكن تنقصها الحرارة؛ ولا 
يميلون إلى العدوان ولكن لا ينقصهم العتادء ولا يميلون إلى السيطرة ولكنهم 
غير خاضعين ويتقبلون الأشياء على ما هي هليه ولكنهم بميلون إلى 
الاهتمام بمعرفة طبيعة هذه الأشياء ودكيف تعمل. 

يمتازعلماء النفسي بالاهتمام بالعلاقات الشخصية أمكثر من قيرهم؛ كما 
يتميزون بالاستقلال الشخصي وا ميل إلى تقديم المساعدة إلى الآخرين» 
ویهتمون بالإنسان الفرد أمكثر من آي شيء آخر. 


Let‏ "الإشباع المهني" Vocational Adjustment‏ فهو نوع من التوافق 


يستهدف تقبل الذات من حيث القدرات وانتحصيل والخبرات والغرص المكفولة وما 
أشبهء بالإضافة إلى تقبل الأهداف المهنية ومستوى الطموح؛ كما يرتيط التوافق 
المهني للفرد بمفهومه لذاته. وهناك بعض البحوث الخاصة بالإشباع المهني» اهمها 
ما قدمت يه جامعة "مينسوتا" والذي تتلخص نتاكجه 2 الآتي: 


1 


ينيغي أن يكون ay AN‏ هو الوحدة الأساسية Be‏ الدراسة المتعلقة بالتكيف 
المهني. فعلى الرغم من أن مقارنة الجمامات بعضها بالبعض الآخرتلقى 
ضوءا على الدراسة إلا أن الفروق بين الأفراد والضروق داخل الفرد ذاته لها 
أهمية وذات دلالة كبيرة 2 الدراسة. 

يمكن الاستدلال على التوافق المهني مسن عاملين أساسيين هما: "الإشباع" 
tft‏ و " الكفاية" Satisfactoriness‏ فيش تمل الإشباع على 
الاقتناع بالعمل وتقبله بوضع عام وكذا تقبل ظروف العمل. أما الكقاية 
فيعبر عنها بمدى كفاءة الفرد وأهليته foal‏ وكفايته الإنتاجية. 
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3. قد تختلف أتماط التوافق المهتي باختلاف المهن. فالموازين ذات الدلالة 4 قد 
تختلف من مهنة إلى أخرى؛ كما قد يختلف نمط العلاقات المتداخلة ب 

اللحكات- الموازين- ذاتها من مهنة إلى اخرى. ش 

4. تمتبر الصلاحية المهنية: أي مدى مطابقة إمكانيات القرد بمقتضيات العملء 
إحدى الأبعاد الأساسية للتوافق المهني. 

5. تلعب الميول المهنية والتفضيل المهني دوراً هاماً 2 الإشباع المهني؛ كما أن لهذا 
العنصر علاقة وطيدة بالشخصية. فبناء على نظرية " مفهوم الذات" نجد أن 
المهنة التي يرغب فيها الشخص أو يقضلها على غيرها هي تلك التي يتوظع 
أن يرى نفسه فيها بالصورة التي يتوقعها من حيث الكفاية ومستوى الانجاز 
مما يحقق مفهومه عن ذاته. 


تخلص مما تقدم بمبدأ هام هو أنه يمكن القول بان هناك " شخصية 
مهنية" يمعنى ان كل مجموعة متكاملة من المهن- كالمهن الطبية أو الهندسية 
أو الاجتمامية وما أشبه - أي " عائلة مهنية” تستلزم توافر صفات معينة ل شخصية 
الفرد؛ وهي صسفات عقلية وانفعالية ومعرفية وشخصية؛ الذي يستطيع؛ يؤديها 
بنجاح وخاصة بالنسبة للمهن الفنية. و هذا المجال قام المؤلف بدراسة" شخصية 
الأخصائي الاجتماعية" كشخصية مهنية: واستخلص مجموهة من الصفات - 
سبق ذكرها 4 مكان آخر- ينبغي أن تتوافر 2 الأخصائي الاجتماعي للنجاح 4 
عمله بالمجتمع العريي. (سيد عبد الحميد مرسي» 1988) 
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تانياً: اجتذاب طالبي الوظائف: 


إن عملية اجتذاب طالبي الوظائف تتضمن التعرف على أهم مصادر 
الحصول على طالبي الوظائف وتقييمها والاستفادة منها. ول بعض الظروف قد 
يستلزم الأمر القيام بتحليل مبدئي لسياسة الإمداد بالرجال ب المؤسسة وإبراز 
جوانب القوة والضعف فيها أو ب4 الوظائف من وجهة نظر طالبي الوظائف. ويمكن 
تقدير جواتب القوة والضعف من التواحي الآتية: 


أ. السمعة والمكانة القومية والمحلية للشربكة أو المؤسسة. 

ب. تظام الأجر والأرياح والحواهز وظروف العمل السائدة. 

ج. ما يثيره العمل من اهتمامات. 
المناخ العامل .2 الشركة من حيث معاملة الأغراد وما إذا كان الجو السائد 
للجلاقات وديا آوباردا. 

ه. امن العاملين واستقرارهم. 

و. فرص التعليم والتدريب. 

ز. توقعات المستقبل المهني. 

ح. موقع العمل على مختلف مستوياته. 


ويمكن تحديد مصادر الحصول على العاملين أو طالبي الوظائف 4 الآتي: 


أ. مصادرداخلية: أي بالبحث صن الذين يرغفبون ب2 الوظائف مع استخدام 
الإعلانات الداخلية والنشرات. 

ب. الإعلانات الخارجية: باستخدام الصحف والمجلات ووسائل الإعلام المختلفة. 

ج. مكاتب ومؤسسات التوظيف الحكومية والأهلية. 

د. المؤسسات التعليمية والتدريبية. 

ه. المصادر الخارجية الأخرى: وتشمل الخطابات أو المكالمات الهاتفية أو توصيات 
أصحاب الأعمال. 
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كالثاً؛ اتتقاء المرشحين للوظاكفه 


تبدا عملية الانتقاء بفحص طلبات الالتحاق وتصنيفها وفقا للمؤاصفات 
اللازمة. ويعد هذا تيدأ عملية تقييم المرشحين من خلال مقابلة أو مقابلات عديدة 
وإجراءات مختلفة. وقد يوم بالمقابلات شخص واحد أو مجموعة من اثنين أو ثلاثة 
أوهيئة متخصصة. وبالإضافة إلى المقابلة تستخدم مجموعة من الاختبارات 
والمقاييس النفسية لتقييم الذمكاء والاستعدادات والشخصية للمرشحين للوظائف. 
وسنتحدث بإسهاب هده الوسائل ‏ الفصل التالي؛ وغيما يلي رسم توضيحي 
لخطوات عملية الانتقاء. 


305 


( التصل الثالث € 
(14-3) استنتاجات عاسة: 


يستنتج المؤلف مما سبق مناقشته 2 النقاط الآتية: 


.1 


يختلف الناس بعضهم صن البعض الخ ر المظاهر الجسمية والنواحي 
العقلية والشخصية وتظهر الفروق الفردية من سن مبكرة عتد الفرد تبدا مع 
المرحلة الابتدائية بوضوح. ونلمس فروقاً مختلفة 2 السلوك مثل: إتجاز 
العملء والاستمرار 4 العمل والغيابه والاتجاهاته وما أشبه. وتتضح الفروق 
الفردية 4 الصناعة فيما يأتي: الفروق .2 الصلاحية للعمل؛ الفروق بذ كمية 
الإنتاج والإنجاز. والفروق # الاستفادة مسن التدريبه والضروق ف المواظبة 
والاستمرار 2 العمل والفروق 4 الاستهداف للحوادث ولهذه الفروق أثر كبير 
على الكفاية الإنتاجية. 


. تستهدف معملية الانتقاء المهني الحصول على اللازمين للوظائف المختلقة ممن 


تتوافرفيهم مطالب الوظائف ومقتضياتها لتحقيق الكفاية الإنتاجية يما 
يحقق الآتي: توفير النظم ومقتضياتها لتحقيق الكفاية الإتتاجية بما يحقق 
الآتي؛ توغير النظم والخدمات والوسائل التي تساعد المؤسسة Be‏ الحصول على 
العاملين الأمكضاءء وتتحسين مستوى انجاز العمل»والتقليل من دوران العمل» 
والتقليل من تكلفة تدريب وتهيئة العاملين. وتتم عملية الانتقاء ا مهتي * 
ثلاثة مراحل رئيسية هي: تحديد متطلبات الوظيفة ومقتضياتهاء واجتذاب 
طالبي الوظائف وانتقاء المرشحين للوظائف. 

ينبغي ان يحدد لكل وظيفة تفاصيل تتضمن التعليم والخيرة والتدريبه 
والصفات اللازم توافرها شيمن يتقدم للوظيفة؛ ومن واجب كل مؤسسة أن 
يتواغر لديها بطاقات توصيف ومواصفات للوظائف. وتستلزم كل مهنة توافر 
قدرات وإستعدادات معينة فيمن يشغلها حتى يحقق الكفاية الإنتاجية. 
وتتضمن عملية اجتذاب طالبي الوظائف التعرف على اهم مصادر الحصول 
على القوى العاملة وتقييمها والاستفادة عنها. وتبدأ عملية الانتقاء المهتي 
يفحص طلبات الالتحاق ثم تتم سلسلة من المقايلات وتستخدم الاختبارات 
والمقاييس النفسية. 
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وسائل الانتقاء المهتي:‎ 


من الجوانب الهامة لعلم النقس الصناعي تلك تتعلق بانتضاء الأغراد 
ووضعهم 2 الأعمال المختلفة التي تناسيهم وتقييم أدائهم .2 هذه الأعمال. وعلى مر 
السنين فقد ركز علم التفس الصناعي الاهتمام بالبحوث العلمية المنظمة المتعلقة 
بالخواص البشرية المرتبطة بالإنجازالناجح للأعمال المختلفة. ويحتمل ان يكون 
مجال الاختيارات النفسية قد استرعى الانتياه والاهتمام من جانب رجال عدم 
التفس الصناعي أكثر من التخصصات الأخرى. ومن المتطقي أن يتبع تقيسيم 
الأغراد مرحلة انتقاء الأغراد وتشغيلهم 2 الأعمال المختلضة حيث ان التقييم يعني 
أساساً بتقييم إنجاز العاملين وأدائهم للأعمال التي يقومون بها. وقد أمكن استنياط 
واستحداث العديد من الوسائل لانتقاء العاملين وتقييم أداتهم. وسنناقش ف هذا 
الفصل أهم الوسائل المتضمنة 2 تحديد خواص العاملين وتقييمهم. 


ومن الجواتب الرئيسية لبرنامج شئون الأفراد #آية مؤسسة ما يختص 
بالمواءمة بين الأفراد والأعمال التي تناسبهم؛ عند بدء تعيينهم بصفة خاصة ثم 
الانطلاق إلى جوانب الترقي والنقل للماملين إلى الوظائف التي ثتتاسسب مع , 
خبراتهم وإمكانياتهم. وعلى الرغم من أن مناقشتنا هذا الفصل ستركز اساسا 
على عمليات انتقاء العاملين الجدد أي حديثي الالتحاق بالعملء؛ إلا أن أغلب ما 
سيرد 2 مناقشة الوسائل المختلفة التي تستخدم 2 هذا المجال تنطبق على حالات 
الترقي والثقل للعاملين. ولكسن من الضروري الانتباه إلى الضروق بين الحالتين 
وجوانب الاتفاق فيما بينهما.. ففي حالة الأغراد ا مرش حين للعمل؛ تعتمد المنظمة 
أساساً على المعلومات الخارجية التي يمكنها الحصول عليها عن هؤلاء الأفراد من 
واقع ما يثبت خيراتهم المهئية السابقة التي تظهر Be‏ سجلاتهم المهنية ومعلومات 
طلبات الالتحاق. Lal‏ 2 حالة هؤلاء الذين يعملون فعلاً بالمئؤسسة ومرشحين 
لوظائف آخرى- سواء للترقية أ والنقل الداخلي فإن المؤسسة تركز اهتمامها 
على الأغراد بذاتهم بحيث تكون قادرة على الإفادة من خبراتهم الشابقة بالمؤسسة Be‏ 
اتخاذ قراربشآن وضعهم ب4 الوظائف المناسبة. 
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3 الو‎ Jol 
عل مالنف سالإداري‎ 

والتوافقالنفسي والتوافق 
3 الهني للعاملين 


)4 ~ 1( سيكولوجية التوافق النتسي العام 
(4 - 2) معايير السلوك الماذ والسلوك السوي. 


ي (4 - 3) معايير الشخصية السوية. 


)4 - 4) طرق التواقق. 

(4 - 5) ارتباط مظاهر سوء الثوافق “GAM‏ 

)4 - 6) مصادر المعلومات عن طالي الوظائف. 
(4 - 7) استخدام الاختبارات النفسية في الصناعة. 


< عام i‏ الإداري والتوائق النفسي والتواشق المهني للعاملين » 
الفصل الرايع 
علم النفس الإداري 
والتوافق الننسي والتوافق gal‏ للعاملين 


التواضق المهني نوع خاص من التوافق النقسي العام تلشرد أو ما يمكن أن 
نطلق عليه - اختصارا — التوافق العام. لذا ينبغي أن نبدا -- قبل مناقشة التواقق 
المهني -- بمناقشة التوافق النفسي العام باعتبار أن التوافق المهني - 2 نهاية الأمر- 
نيس إلا أحد مظاهر أو جوانبء التوافق النقسي العام للفرد, يتأثر به كثيراً؛ ويؤثر 
تشكيله وتلوينه تأثيراً كبيراً 2 نفس الوقت. 


)4 — 1( سيكولوجية التوافق النفسي العام :Psychological Adjustment‏ 


نڪ كإنسان: لك حاجات ڪثيرة وتصرف معظم وقتك وطاشتڪ 
محاولاً إشباعهاء ففي اليوم تجوع عدة مراته علامة تدل على أن أتسجتك تنقصها 
التغدية التي تحتاجها للاحتفاظ بقدرتها على القيام بوظائفها. ول استجابتك 
الجوعدك فإتك تتثاول الطعام: وعندخن تحافظ على الاقزان بين مطالبك البدتية . 
والطاقة الناتجة عن الطعام والمتاحة لقايلة هذه المطالب. وتتكون الحياة من سلسلة 
من مثل هذه الحالات التي تنشا فيها الحاجات ثم تشبع. إن هذا التموذج المألوف هو 
عملية التوافق. 


والكثير من ضروريات الحياة لا يمكن الحصول عليها بمثل هذه السهولة بل 
تتطلب مجهوداً شاقاً لمواجهة الصعوبات التي تقف ل طريقها... إن كل الكائنات 
الحية تميل لأن تغير من أوجه نشاطها .2 استجاباتها للظروف المتغيرة 2 بيئاتها. 
فعئدما تتغير الظروفه فإن الحيوان ينيغي عليه أن يعدل سلوكهء ويكتشف طرقاً 
جديدة لإشباع رغباته؛ Vlg‏ فإنه سوف لا يبقى حياً. (Shaffer & Shoben,‏ 
)3 ,1956 
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( النصل الرايع © 

وهكذا "يمكن ان تعد الحياة سلسلة من عمليات التوافق التي يعادل فيها 
الفرد سلوكه ب سيبل الاستجابة للموقف المركبه الذي ينتج عن حاجاته وقدرته 
على إشياع هذه الحاجاته ولكي يكون الإنسان سوياً ينبغي أن تكون لديه القدرة على 
استجابات منوعة تلائم المواقف المختلفة وتنجح ا تحقيق دوافعه" (لورانس: 
11955 361( أي آن التوافق يبدو" 2 قدرة الفرد على ان يتكيف تكيفاً سليماً؛ وان 
يتواءم ممع بيشته الاجتماعية أو المادية أو المهنية أو مع نفسه.. والتوافق عملية معقدة 
- إلى حد كبير - تتضمن عوامل جسمية ونفسية واجتمامية كثيرة". (احمد عزت 
راجح: 62.1965( 


وهكذا؛ نستطيع القول بأن كل سلوك يصدر عن الفرد ما هو إلا محاولة 
جاهدة منه GY‏ يحقق توافقه: هذا التوافق اللازم لكي يحقق له مصالحه ويكف لله 


البقاء والاستمرار. 


"والإنسان -ايداً --لا يبقى متوافقاً كلية. فالحاجات البيونوجيسة 
والاجتمامية عنيدة إلى حدج clues‏ ودائمة التغير. بالإضافة إلى اننا محدودون بذ 
الوقت والقدراته ولا نستطيع إرضاء كل حاجاتنا التي تظهس فالتوافق عملية 
مستمرة". (660 ,1950 (Mckinney:‏ 


الخلاصة - إذن - هي أن " التوافق يتضمن خفض التوتر الذي تستثيره 
الحاجات 716605. فإذا تحقق خفض هذا التوتر بدون توريط الضرد 2 توترذي 
درجة معادلة أو آزيد من الخطر امتبر التوافق مرضياً )29 ,1953 ALawshe:‏ 
وأن جميع ما تقوم به من سلوك ما هو إلا محاولة تاجحة أوفاشلة لخفضض التوتر؛ 
وتحقيق التواقق المطلوب. 

أما سوء التوافق "فإنه ينشا عندما لا كون الأهداف سهلة 4 تحقيقهاء أو 
عندما تتحقق بطريقة لا يوافق عليها المجتمع. وكثير من جوانب سوء التوافق لا 
تحقق إشباعاً بالكلية. وعلى أي حال فإن الخفض غير المرضي للحاجة يتضمن سوء 
التوافق" (المرجع السابق؛ ص 30). إذن: فسوء التوافق يمثل حالة عجز من جاتب 
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( غلم النفس الإداري والتوافق النفسي والتوافق المهني للعاملين ) 
الفرد 2 أن يحقق حلاً مناسباً مشاكله؛ وإرضاءً موفقاً لحاجاته ومن شم يفشل 2 
خفض تواتراته بدرجة مرضية. 


ولسوء التوافق مظاهر شتى؛ ودرجات تختلف شدة وعنفاً وإزماناً واستحصاءًٌ 
على الإصلاح أو العلاج. فقد يبدو 4 صورة اتحراف خغفيفه أو سلوك مغرب لا يكاد 
يوصف بالشذوذ أو صورة مشكلة سلوكية مما يعرض لكثير من الأطفال» 
كقضم الأظمان of‏ التبول اللاإرادي» أو الترفزة: أو العناد؛ أو السرقة أو الكذب.. 
كما قد يبدو صورة تمرد شديد لدى المراهقء أ وميله الشديد إلى الانطواء. 


وقد يبدو 2 صورأشد Laie‏ كالأمراض النفسية Neuroses‏ والأمراض 
النفسية المهنية والأمراض النفسية الجسمية والانحراضات الجنسية: والإجرام.. 
واخطر ضروب سوء التواشق هي الأمراض العقلية it Psychoses‏ تسمى يذ 
اللغة الدارجة بالجنون؛ تلك الأمراض التي تجعل الفرد غريباً عن تفسه وصن 
الناس» خطراً على نفسه وعلى الناس؛ مما يقعده عن العمل؛ ويتطلب من المجتمع 
عزله والإشراف عليه وعلاجه. (أحمد عزت ret‏ 1965, 564) 


)2-4( معايي ر السلوك الشاذ والملوك السوي: 


لكن؛ ما هي المعايير التي يمكننا — استناداً إليها - أن نحكم على الفرد بما 
إذا كان سوي التوافق أو شاذه؛ ويمعنى آخر بما إذا كان متوافقاً أوسيء التوافق9 


إن كلمة (شاذ) Abnormal‏ ثمعني - بصفة أساسية — الانحراف عن 
متوسط أو معيار ما. وكلمة ۸0010031 مركبة من (AD)‏ ومعنى هذا المقطع 
بعيداً عنء ومن (71050) أي متوسط. فالسلوك الشاذ - إذن - سلوك مغايرء سلوك 
لا يشبه سلوك معظم الناس. وكل الخصائص البشرية الهامة موجودة بدرجات 
متفاوتة. فالناس يختلفون 2 الطول» Bg‏ قوة الإيصار؛ وب الصحة وب كثير - 
غيرها - من الخصائص البدنية والنفسية والاجتماعية وهم - أيضاً-- يختلفون ب* 
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< التصل الرابع © 
التنبيه أو لخول tet bast‏ وك التعاظم أو الهبوط» وة الأهواء المتقلية أو الإصرار 
الحنيد؛ والإنسان الشاذ هو الذي يختلف عن المتوسط ب بعض هذه التواحي. 


وفكرة الشذوذ كسلوك مغاير تؤدي إلى نتيجة ذات أهمية خاصة: وهس أن 
لشذوذ موجود بدرجات مختلفة فكلما نعرف أن الناس جميعاً لا يقع تصنيفهم إما 
.2 قصار القامة gl‏ 2 طوالهاء إذ توجد جميع درجات الطول بين الحالات ا متطرة 
وعلى هذا النحو-ايضاً - لا يمكن ان يقع تصتيف انماط السلوك جميعا إما 4 
السواء أو عدم السواء. Sad‏ توجد خاصية(المرح - الهيوط) ل درجات كثيرة 
فالشخص السرف به مرحه؛ الذي يصخب ويضحك ويغني باستمرار غير سوي 4 
هذه الناحية: وكذنك -ايضاً - الشخص المنهبط جداً الذي يتأوه باستمرار ما به 
من بؤس وشقاء. ولكن هناك أشخاصاً يزيد نشاطهم قليلاً من المألوفه أو معتدلي 
النشاط تماماء أو منهبطين قليلا فالسمات لا يمكن تقسيمها إلى صنفين أو ثلاثة 
أصنافه ولكثها تبدي تغيرات صغيرة كثيرة ف الكم وهذه التغيرات 4 الكم تمتد 
باستمرار ابتداءً من المتوسط حتى غاية الطرفين: ومن ثم لا يمكن تصنيف الاس 
جميعاً بدقة إلى(عقلام) أو (مجانين) ولكنه يمكمن القول نهم يتصفون diag‏ 
الخاصة أو تلك بقدر كبير of‏ صغير. (لورانس: 1955ء 345- 346( 


تكن ما هي الدرجة التي ينيغي أن يصل إليها الفرد 2 انحرافه عن "المميار"؛ 
حتى يمكن لنا أن نصفه يعدم السوامء؟ 


إن "مفهوم السواء والشذوذ" مفهوم تسبي؛ لو نظرن إليه من أية زاوية 
فالانحرافات عن أي معيار يستطيع الشخص تقبله يمكن ان تكون طفيفة لا تستحق 
الاهتمام؛ أو قد تكون واضحة لا تدع مجالاً نلشك بأنها ذات طبيعة شاذة. إلا أنه لا 
يوجد حد قاطع بين ما هو سوي وما هو شاذ يمكن ان نعتيره حداً مميزاًء فقي Bal‏ 
مجموعة كبيرة من الأشخاص» لا نستطيع أن نقول بقدر كبير من (الثقة) إنهذا 
غير سوي: إلا إذا مكان الشذوذ واضحاً تماما" (كوفيل وزملاؤه: 1967: 2). وذ 
تفسير ائمة الفقهاء ما جاء بالآية الكريمة ae gh‏ رُوحَكا مكل لها بكرا سرا 
(مريم:17). ما يشير إلى اتفاق تغسيرهم للواء مع ما سيق أن عرضنا. فعلى سبيل 
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) علم atl‏ الإداري والتوافق النفسي والتوافق gab‏ لتعاملين ) 
المثال يقول محمد سيد طنطاوي 2 تفسيره للآية الكريمة: فأرسلنا إليها روحتا وهو 
جبريل عليه السلام - فتشبه لها صورة بشر سوي» معتدل الهيئة كامل البنية 
جميل الخلقة كاحسن ما يكون الإنسان. يقال لان رجل سويء إذا كان تام 
الخلقة عظيم الخلقء لا يعيبه Re‏ شان من شئونه إفراط أو تفريط. (محمد سيد 
طنطاوي: 2005, 79( 


وهناك آراء أساسية لتحديد السلوك الشاذ والسلوك السوي من أهمها: . 


Statistical Point اراي الإحصائي‎ )1 


وجهة النظرهده للسواء والشنوذ تمثل منهجاً رياضياً بل تحديد السواء 
والشدوذ. "فمنحني التوزيع الاعتدالي يرشدنا إلى تحديد السوي والشاذ ج توزيع 
السمات والخصائص النفسية إذ نلاحظ 2 التوزيع الاعتدالي أن معظم الأشخاص 
أسوياء؛ ly‏ الحالات القليلة على جانبي متتصف المنحنى هم الشواذ. الفرض 
الإحصائي يقول إن (المدى السوي) يضم — فقط - ما يقرب مسن الثلثين اللنين 
يقعان 4 وسط التوزيع" (المرجع السابق لكوفيل وزملائه؛ ص3) 


وك ضوء هذه الوجهة من النظر؛ يسهل تحديد السواء والشذوذ بالتسبة 
للخاصية أو السمة المعينة "فالشخص ذو الطول السوي هو الشخص الذي لا 
ينحرف بعيداً joe‏ .أي من الاتجاهين عن المتوسط". ,1955 (Bysenck:‏ 
(1977 
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القصل Cais‏ 
ويضيف cmd pst‏ أن استخدام هذا المنهج Be‏ تحديد السواء والشدوذ واضح 
تماما ومحدد ومفهوم. إلا أنه يعترض عليه بالتسبة لاستخدامه ف تحديد السواء 
والشذوذ بالنسبة لبعض السمات: كالذكاء أو الجمال أو الصحة (المرجع السابق» 
ص 177 -178). ففيما يتعلق بالصحة فإن الشخص السوي --.# ضوء هذا 
المفهوم -- يكون الشخص الذي يعاني من عدد متوسط من الأمراض والكسور والذي 
تنتهي حياته يواحد من الأمراض الشائعة. أما الشخص الذي يكون كامل الصحة 
والذي يعيش عمراً طويلاً بدون أي توع من الأمراض الجسمية فإنه - يأ ضوء وجهة 
النظر الإحصائية هذه - يصبح غير سوي إلى حد يحدي. وليس هذا - بطبيعة 
الحال go—‏ المعتاد £ النظر إلى السواء وعدم السواء بالنسبة لسمات كالصحة أو 

الجمال أوالذكاء. 


2( الراي الثقا#ه 


استناداً إلى هذه النظرة يعتبر سلوك الفرد واتجاهه شاذا او سوياً طيقاً 
للوسط الاجتماعي (الثقاك) الذي يتحرك فيه. فا مجتمع يشكل بقسوة معاييره 
الثابتة ولا يرحم أي انحراف عنهاء وقد يسمح بالانحراف المعقول من أجل فردية 
التعبيرء ولكن الانحرافات الأساسية التي تخلق الاضطراب والفوضى ب الضرد ومن 
حوله؛ تعتبر دليلاً على شخصية شاذة. ولكن هناك - الآن - عاملين يحكمان هذا 
الموقفه أولهما: أنه .2 المجتمع العالمي الذي تختلط فيه أنماط الحضارة نجد أن 
العادات والاتجاهات التي تعتبر سوية 4 جماعة حضارية قد تعتبر شاذة ل أخرى. 
وثانيهما: أن ما كان يعتبر شاذاً منن جيل مضى أومنن قرن مضى: قد يتقبله 
المجتمع اليوم ويكون هذا التفيير 2 بعض مجالات العلاقات الإنساتية بطيئة وبلا 
مجالات اخرى يكون سريعاً le‏ (كوفيل وزملاؤه: 1967 4( وب ضوء هده 
الوجهة من النس فإن أشكالاً كثيرة من السلوك الشاذ ينظر إنيها على انها سوية 
وأشكالاً أخرى من السلوك السوي ينظ ر إليها على أنها شاذة باختلاف الوسط 
الحضاري الذي نعتبره معيار حكمنا. وهكذاء يكون من أهم ما يؤخذ علىهذه 
الوجهة من النظران السواء أو الشذوذ بالنسبة لسمة معينة مكثيراً Le‏ يختلف من 
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) الإداري والتوافق النفسي والتوافق اللهني للعاملين‎ dal علم‎ (١ 
(Bysenck Tchambuli , 1955, 180 حضارة لأخرى. فقي مجتمع تشامبوني‎ 
- على سبيل المثال - نجد الإتاث يتصفن بالميول الذكورية ونجد الذمكور‎ - 181) 
على العكس من ذلك - يتصفون بالميول الأنثوية طاكرأة تكون هي المسيطرة وهي‎ 
التي تقم بالاختيار الجنسي؛ على حين يكون الرجل هو الأقل مسؤولية ويختارمن‎ 
جانب المرأة. وتتصادق النساء مع بعضهنء على حين ان الرجال يكونون متشككين من‎ 
بعضهم البعض (ومستخونين) بعضهم البعض. وبسيب امتماد الرجال على التساء‎ 
لحمايتهم» فإن الرجال يكونون خجولين؛ سريعي التأثر؛ ويشغلون اوجه النشاط‎ 
الفنية؛ وفيرها من أوجه النشاط الأنثوية, كالرقص والحياكة. وهكذاء فإتنا تجد‎ 
الكثير من الدراسات الأنثروبولوجية ما يوضح لنا نسبية تصور السواء والشذوذ‎ 4 
من وسط اجتماعي إلى آخر. وبناء على ذلك كثيراً ما يبدو سلوك القروي شاذاً‎ 
(إذا‎ If in Rome do as Romans do الشهير‎ Jatt وريما كان‎ Maat! وسط‎ 
كنت 2 روما فاعمل كما يعمل الرومانيون) دعوة مباشرة إلى تحقيق التواضق‎ 
السوي على اساس وجهة النظر انثقافية؛ واعترافا بقيمة المصايير الحضارية أو‎ 
الثقافية بل تحديد التوافق السوي: وتاكيداً لنسبية السواء من ثقافة أو حضارة‎ 
أخرى.‎ 


إلا أننا تلاحظ اقتراب مدلول وجهة النظر الإحصائية من وجهة اثتظر 
الثقافية إلى حد كبير. فالوسط الاجتماعي الذي تعتبره - هذا - معياراً للسواء 
والشذوذ هو الذي يمثل الغالبية» حيث إن الوسط الاجتماعي لا يخرج عن كونه ما 
يميز الأغلبية بال معنى الإحصائي: إلا أن الأغلبية-- هنا - تكون محددة بإطرا 
حضاري أو RelA‏ مميز وواضح: حيث يستخرج معيار السواء والشذوذ ب4 ضوء دراسة 
سمات الأغلبية والأقلية 2 إطار حضارة أو ثقافة معيئة كما ب2 المثال السايق عن 


مجتمع تشامبولي. 
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3( الراي الباكوئوجية: 


"إن السلوك الشاذ - من وجهة النظر الباثولوجية - هونتيجة حالة 
مرضية او مضطرية تستدل عليها من وجود أعراض إكلينيكية معينة(مثلاً 
مخاوف لا أساس لها كما هو الحال عند العصبيين: أو هذاءات وهلوسات كما هو 
الحال عند الذهنيين؛ أو سلوك مضاد للمجتمع كما هو الحال عند السيكوياتيين). 
والخلاصة التهائية أن هذه النظرة تفترض أن الشخص الذي يملك شخصية سوية 
هو شخص بال أعراض. وبالرغم من ذلك فإن الخبرة تعلمناء أته نادراً ما نجد فرداً 
خاليا تماما من الأغراض»؛ وبخاصة 2 ظل الظروف الضاغطة. ومع ذلك فالعرض» 
أو مجموعة الأعراض؛ هي علامات واضحة لشخصية مضطرية والشخص الذي 
تظهر عليه هذه الأعراض يعتير شاذاً". (كوفيل وزملاؤه: 1967ء 2) 


وتبدوا هذه الوجهة من التظراصلح ما يكون وأوضح 4# تحديد السواء 
والشنوذ بالنسية للاضطرابات الاتفعالية والانحرافات النفسية عموساً؛ وإن كان 
ينقصها تحديد الدرجة التي ينبغي أن يصلها الاضطراب الانفعالي أو الانحراف 
السلوكي حتى يعد شذوذاء وريما تفيدنا وجهة النظر الإحصائية Bp‏ تحقيق هذا . 
حتى ينقصها — أيضاً الاتفاق هلى تحديد جامع للأمراض الإكلينيكية المرضية 
حتى يمكننا الاستفادة من فكرة أن هذه النظرة تضترض أن الشخص الذي يملك " 
شخصية سوية" هو شخص بلا أعراض؛ كما سبق أن ذكرناء فما هي هذه الأعراض 
على وجه التحديد 3 وما هي درجة توافرها 2 الشخص حتى نعده غير سوي؟ ريما 
تفيدنا ب الإجابة عن مثل هذه التساؤلات وجهة النظر التالية Be‏ تحديد السواء 
والشدوة. 
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( علم النفس الإداري والتوافق الدنسي والتوائق gad‏ للعاملين ) 
ght (4‏ اكثائي: 


2 تقد أيزنك لوجهة النظر الإحصائية ف تحديد السواء وعدم السواء 
ذكر - كما سيق أن آشرنا - أن هذه النظرة يتعنر استخدامها بالتسبة لسمات 
معينة كالذكاء أو الجمال أو الصحة. ويضيف أيزتك (المرجع السابق: ص 178) 
أتنا بل تقييمنا لمثل هذه السمات نميل لاستبدال المعيارالمثالي بالمعيار الإحصائي. 
فنسمي الشخص سوياً كلما اقترب أكثرم المثل الأعلى: ما إذا كان مثالياً 2 
ذكائهء أو جماله؛ او با صحته السليمة. لكن المعيارالمثالي ريما كان نادر التكرار 
جداً من الناحية الإحصائية أو غير موجود على الإطلاق يا المجتميع ا مدروس. 
وهكذاء يصبح مفهوماً قول المحلل النفسي: إنه ئيس هناك فرد سوي؛ حيث يكون 2 
ذهنه المعيارالمثائي للسواء. 


ولحل من أهم ما يميز هذه الوجهة من النظرأتنا نتضق - إلى حد سكبير- 
ب تحدي الجوانب المثالية 2 السمات والخصائص الشخصية فارتفاع الذكاء 
مثالية واكتمال الصحة مثالية وارتفاع مستوى الجمال مثالية وقول الصدق 
مثالية والمحافظة على حاجيات الغير مثالية والاتزان الانقعالي مثالية وانتظام 
العامل 2 حضوره وعدم غيابه من العمل مثالية واحترام نظم العمل ولوائحه ‏ 
مثالية.. إلا أن وجهة النظر المثالية هذه متعنتة ‏ تحديد السواء حتى أنه لواخدنا 
بها لقلنا إن جميع الناس - باستثناء قلة نادرة - يعتبرون غير أسوياء.. وواضح هنا 
التعارض الصريح بين هذه الوجهة من النظر وبين وجهة النظر الإحصائية. إلا اتنا 
- مع ذلك - نجد أن وجهة النظر المثالية تعطي للسواء معنى أكثر وضوحاً ودقة, 
وهو مى اقتراب الشخص من الكمال يالنسية للسمة أو الخاصية المعينة وصدى بعده 
عن الضعف والخلل بالنسية لهذه السمة أو تلك الخاصية.. كما أننا ب4 حياتنا 
العملية نميل أكثر للاستفادة من وجهة النظر المثالية هذه فنحن - على سبيل 
JIM‏ - نختار تلعمل ال معين أكفا النسا للقيام به قبل أن نختار متوسط الكقاءةق 
كما أتنا تصف الشخص بأته سوي الإبصار إذا كان إبصاره قوياً:وليس لأن إيصاره 
متوسط.. وهكذا . 
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Coit النصل‎ (١ 
Natural الرأي اتطبيمي‎ )5 


وتبعاً لهنه الوجهة من النظر )179 — 178 ,1955 tats (Eysenck:‏ 
نسمي سوياً كل ما نعتبره طبيعياً وبالتالي نعتير سوياً أن يكون السذكور 
مسيطرين والإناث خاضعاته وأن تكون الجنسية الخيرية Heterosexuality‏ سوية 
بينما تكون الجنسية المثلية ZaLaHomosexuality‏ فنحن تعتقل أن الطبيعة 
البيولوجية خلقت الرجال والنساء ليتصرف كل منهما بطريقة معينة تحقيقاً 
لأهداف معينة. وبالتالي» فإن السلوك الذي يتفق مع هذه الأهداف المأثورة -- بغض 
النظرعن المعايير الإحصائية أوالمثالية-- يعتبر سوياء على حين ان السلوك الذي 
يتناقض معها يعتير شاذاً. 


ومع أن هذه الوجهة من النظر تتفق — ب4 كثير من الأحيان “مع وجهة 
النظر الإحصائية ووجهة النظر المثالية - إلا أنها تتعارض معها ب بمض الأحبان 
من ذلك — على سييل المشال -- أن الجنسية المثلية بين قدماء اليونانيين كانت 
أكثر تكراراً من الناحية الإحصائية عن الجنسية الغيرية. 


وهكذاء يتايد لنا - بعد استعراضنا لأهم وجهات النظر 2 تحديد السوام 
والشذوذ - كيف أن مغهوم السواء نسبي؛ يختلف باختلاف وجهة النظر التي ننظر 
متها إليهاء مما دعا أيزنك (المرجع السابق» ص 177): 4 وصفه لاصطلاح السواء 
بدك رأن هذا الاصطلاح يستخدم من جاتب كثير من المهتمين بدراسة السلوك 
الإنساني استخداماً يدهو إلى الحيرة والارتباط وذلك بسبب أنه لا يوجد له معنى 
محدد متفق عليه لوصف مظهر سلوكي معين. 


ويلاحظ أن هناك معياراًء أووجهة نظرتكون أصلح من غيرها؛ .لأ تحديد 

معنى السواء بالنسبة تجانب سلوكي معین» حتى انتا نجد أنفسنا معتادين على 

استخدامه ‏ حياتنا العامة. من ذلك مثلاً - استخدم المميارالمثالي بالنسبة 

لتحديد مفهوم السواء وعدم السواء بالتسية لجوانب الصحة سواء مثها الجسمية 

أو النفسية: واستخدام المعيار الإحصائي لسمات كالطول والزن.. ومن الملاحظ أن 
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als )‏ النفس الإداري والتوافق النفسي والتوافق المهني للعاملين ) 
المعيارين: co SLAM‏ والإحصائي يعتيران أهم الممايير المستخدمة وأكثرها قبولاء 
وأشملها .2 وصف السواء والشذوذ: وأكثرها فائدة 2 الاستخدام التطبيقي 4 
حياتنا العملية. 


(4 - 3) معابي رالشخصية انسوية: 


حاول البعض وضع محكات» وتحديد مميزات سلوكية لوصف الشخصية 
السوية التوافق. من ذلك القائمة ائتالية من المحكاته والتي وضعها (ماسلو) Mas‏ 
Low‏ و(متلمان) Mittlemann‏ مع بعض التعديلات التي أدخلها كوطيل وزملاؤه 
4 كتابهم "هلم نفس الشواذ "؛ السايق الرجوع إليه بالصفحة الخامسة وهي: 


شعوركاف بالأمن. 

درجة معقولة من تقويم الذات(الاستبصار). 

أهداف واقعية .2 الحياة. 

اتصال فعال بالواقع. 

تكامل وثبات 4 الشخصية. 

القدرة على التعلم من الخبرة. 

تلقائية مناسية. 

انفعالية معقولة, 

القدرة على إشباع حاجات الجماعة مع درجة ما من التجررمن الجماعة (أي 
الفردية). 

10. رغبات جسدية غير Atlee‏ فيهاء مع القدرة على إشباعها 4 صورة مقبولة. 


عم اذخ دا ا ا a‏ ا من 6 


كما يعرض bil‏ شويين Shobem‏ .[.8 تصوراً آخر للشخصية سوية 

التوافق؛ فيرى " إنه قد يكون من الأفضل النظر إلى السواء أو السلوك المتكامل هلى 

أنه اقل درجات امرض أو الجواتب الإيجابية من النمو الإنساتي» وهو يرى آن هذا 

التعريف الأخير يتفق اتفاقاً كبيراً مع رسالة العائلة والمدرسة والمؤسسات الدينية 4 

التتشئة الاجتماعية: ومع التعريف الإيجابي للعلاج النقسي بأنه يعني زيادة قدرة 
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المريض على الحصول على الإشباع بطرق راشدة ناضجة أكثر مما يعني مجرد 
إزالة الأعراض» وهو يتفق --أيضاً -- مع التحول ‏ ميدان الصحة النفسية من 
الاهتمام بالجانب العلاجي إلى الجاتب الوقائي. 


ولكن» ما معنى النمو الإيجايي؟ لا يجد شوبين الجواب الشاب عن هذا 
السؤال # التمريف الإحصائي؛ وهو يدلل على ذلك بقوله: إننا إذا كنا نقيل 
الانصياع للمعايير الاجتماعية أكثر من قبولنا للسلوك الإجرامي؛ فليس ذلك لأن 
الأول أكثر حدوثاً من الثاتي؛ ولكن لأننا نقد رعواقبه بالنسبة لكل من المجتمع 
aptly‏ كما أن الانصياع - على المستوى الشخصي يرتبط - احيانا -- بعمليات 
يمكن ان نصفها بأنها باكولوجية(مرضية). 


"ويرى شوبين أن السلوك يكون (إيجابياً) أو (متكاملاً) بالقدرالذي يكون 
فيه معبراً عن الإمكاتات التي يتفرد بها الحيوان الإنساني دون غيره من الحيوانات. 
وعلى هذا الأساس: يرسم لنا شويين نموذجا للتوافق المتكامل؛ يتميز بالضيط 
الذاتي والتقدير للمسؤولية الشخصية والاجتماعية والمشل الاجتمامية 
الديمقراطية". 


"فالشخص السوي؛ يكون واعيا بدوافعه سواء بے اتطباقه أو ل خروجه على 
معايير الجماهة؛ أي أنه ينصاع لها لأنها تثيبه وتكافئه: أويخرج عليها لأسباب 
يقدرها ويكون واعياً بهاء آما المريض فهو حين يثورينزع إلى خداع نفسه والآخرين 
هيما يتصل بأهداقه عن طريق ميكانيزمات التبرير والإسقط.. وهذا الخداع أمر 
مائوف لدی الإكلينيكيين", 


"والشخص السوي» حين يرفض الاتصياع؛ يقدرويتقبل عواقب سلوكه» 
ويكون مستعداً لدفع ثمن سلوكه طبقاً لقيمه الخاصة". 


"والشخص(السوي) هو الذي يستطيع ان يعتمد على الآخرين:؛ وان يعترف 
بحاجته إليهم» وهو الذي يستطيع اكتساب وتعلم القدرة على تكوين علاقات 
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( علم yal‏ الإداري والتواقق الننسي والتوافق املهني للساملين ) 
شخصية وثيقة: وهو الذي يسهم 4 خدمة الإنسانية عامة: فضلاً من جماعته: 
وذلك .2 حدود إمكانياته بالطبيع". 


'والشخص (السوي) هو الدي يتخذ لنفسه مثلاً ومعسايير؛ يحاول أن 
يحققها ي سلوكه". (لويس كامل مليكد: 1958 126 - 130) 


Lal‏ التحليل النفسي؛ فإنه يتصور الشخصية السوية التوافق» فيما يمكن ان 
نجمله 4 آنها الققادرة على الحب والعمل (مصطفى زيور: 1975 326( القادرة على 
عقد علاقات مناسبة مع العالم ومع الذاته والقادرة على الإدراك السليم للواقع 
والتعامل معه. 


هذاء و مقال لن بعنوان "إطار معياري للشخصية السوية" (فرج عبد القادر 
طه؛ 1995( قمنا بوضع تصور متعدد الأيماد للشخصية يتحدد ل ضوثه مدى 
السواء الذي تتمتع به الشخصية كلما ازدادت قرياً منه .ل خصائصها وسماتها 
وسلوكها. ويشتمل هذا الإطار على الأبعاد الأساسية التالية: 


1) قدرة الشخصية على القهم الصائب لتفسها وللآخرين: 


لا شك أن فهم الفرد (أو الشخصية) لنفسيه يساعده على التقدير الصاكب 
لقدراته وإمكانياته؛ والمعرفة الدقيقة لرغباته ودوافعه» وبالتالي يحسن استغلال 
قدراتهء والتخطيط الجيد لإشباع رغباته. فالشخص الذي يعرف — على سبيل المشال 
- أن مستوى ذكائه متوسط لا يقحم نفسه ے2 عمل يعلم أ»ه يحتاج إلى مستوى 
ذكاء مرتفع فيغشل فيه ولا يجني منه إلا الخيبة والندم. والضرد الذي يعلم أن 
إمكانياته وقدراته مرتفعة يضع لنفسه أهدافاً عالية يسعى للوصول إليها؛ حيث 
تساهده إمكانياته على النجاح بے تحقيقهاء وبالمثل» فإن معرفة نفوس الآخرين تمكن 
الفرد من معرفة " عدوه من حبيبه" فيعامل كلاً منهما المعاملة اللائقة ب ويلك 
يتقي شر عدوه؛ ويمستفيد سن حب حبيبه.. كما أن معرفة إمكانيات الآخرين 
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( الفضل الرايع © 
وقراتهم تجملنا نحسن الاستفادة gine‏ ولا نطالبهم إلا بما يستطيعون, الأمرالذي 
يساعدنا ے2 Gator‏ توافق أكبر معهم وتوفيق أكثر 2 عاذقتنا بهم. 


2) إدراك الشخصية السليمة للواقع ومعرفة عتاصره: 


من حسن الحظ أن "حب الممرفة"ء يكاد يكون غريزة فطرية 2 الإنسان: نظراً 
لأهميته الشديدة 2 نجاحه ف حياته وتوفيقه فيها. ومن هناء كان السباق على 
العلم والمعرفة والتحصيل والحصول على " الشهادات العلمية" والقيام بالبحوث 4 
مختلف مجالات المعرفة وهن مختلسف ظواهر العالم الطبيعي والإنساني 
وموضوعاته وعناصره: ومن هنا - أيضاً - كان التقدم المعرغ مصحوياً بالتقدم 
التقني» وبازدهار المجتمع وتقدمه 2 كافة متاحيه. 


و2 هذا الإطارء يعتبر الإدراك السليم للواقع؛ الذي تتجرك فيه الشخصية 
وتتفاعل» متصرا هاما وبعداً اساسياً من أبعاد سوائهاء فإذا اضطرب هذا الإدراك 
واختل اضطريت - تبعاً لذلك - علاقة الشخصية بعناصر هذا الواقع؛ وفشلت ل 
التعامل معهء فالذي لا يعرف أن هذا الشيء سام؛ ويدركه على أنه شيء مغيد ريما 
تناوله فيؤدي بحياته: والذي لا يعرف أن هذا عدوه 4 أمنه ويصاحبه يمكنه من 
تقس gy ap pada‏ فا يعرف أن هذا حبيبه ويعامله على أنه عدو يخسر 
وده وما كان يناله على يديه من خيرات. وقد يضطرب الإدراك إلى حد أن يدرك 
الشخص الآخرين على أنهم أعداء الداء يحاولون دس السم له أو الإيقاع به 
ليتخلصوا مته على نحو ما نجد ل مرضى جنون الاضطهاد. وقد يدرك الزوج على 
المستوى اللاشعوري زوجته على انها أمه فلا يقوى على مقاريتها؛ فتضطرب حياتهما 
الزوجية على نحو ما يحدث ب حالات مرضى الهستيريا. 
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لأ علم yaa‏ الإداري واثتوافق gual‏ والتوافن gael‏ للعاملين ) 

ومن الأقوال المأثورة: "إذا عرفت استطعت"؛ يما يعني ان المعرفة والإدراك 

السليم للشيء يسهل لك السيطرة عليه وتوجيهه لصالحك من جانب» واتقاء شره 
من جانب آخر. 


das (3‏ الشخصية عن انتخلف العقلي وقصور الإمكانيات والقدرات: 


إن نجاح الفرد فيما يقوم به من أفعال: وتوفيقه فيما يقوم به من سلوك أو 
نشاط او مهام يحتاج إلى حد أنى من الذكاء يساهده على فهم الظروف وامواقضه 
لتكييف سلوكه ونشاطه وفقاً لها أو محاولة تعديلها وفق مصالحه. وبالتالي؛ فان 
تصرف ضعاف العقول 2 المواقف الاجتماعية والحياتية يكون - عادة - تصرفاً غير 
تاجح بل إنه قد يكون ضارا بهم وبالآخرين؛ إن تراخينا 4 الإشراف عليهم Beg‏ 
رعايتهم. وكدلك - Ling)‏ - تجد أن ضعف القدرات والإمكانيات المطلوبة لوقف ما 
يؤدي بالشخص إلى الفشل 2 هذا الموقف. فلو سكانت هناك مادة دراسية تحتاج إلى 
قوة ذاكرة (كحفظ النصوص مثلاً) فسوف يجد التلمين المصاب بضعف #2 
الذاكرة صعوبة بالغة 2 تحصيلهاء تماماً كسائق الأتوييس الذي يصاب بالعمى؛ 
إذلا مغر له عند ذاك من أن يعتزل مهنة السواقة. كما ان نقص الطاقة الحيوية 
لدى الغرب وما يصيب أجهزته الجسمية من ضعف وأمراض وقصور وعجز؛ يؤدي 
كله إلى نقص السواء 2 الشخصية؛ ويعوق توافقها مع بيشتهاء وتوفيقها 4 حياتها. 


4( قدرة الشخصية على ضبط النفس والتحكم 4 اتقعالاتها وآهوائها: 


من اهم خصائص الشخص السوي أن يكون قادرا على التحكم ب تقسه 
و"ضبط اعصابه" واتفعالاته واهوائه؛ وكذنك حتى يحكم حساباته قبل أن يقع 4 
تصرف طائش يضربه أوبغيره؛ ويصعب علاجه: فالحلم 4 الغلة يعتبر صفة حسنة 
محمودة؛ تعني الأناة وضبط النفس عند القضب على الرغم من قدرة الفرد وقوته, 
وليس عن ضعف أوهوان. ولذاء وصف الله يها نفسه لا القرآن الكريم. فالضرد 2 ثورة 
غضبه كثيراً ما يتفوه بألفاظ لا تليق ويقوم بأفعال وتصرفات رعناء تسيء إلى 
سمعته: وتصدم الآخرين الذين ما كانوا يتوقعون منه ذلك نظراً لقدره ومكانته 
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( الفصل الراع ) 

عندهم. ومن هشاء يصبح ضبظ النفس والتحكم فيها وق انفعالاتها وب أهوائها 
شيئاً شديد الأهمية للشخص» حتى يتحقق له السواء النفسي والتوافق 
الاجتمامي. 


كما أن الانفعال الشديد الذي يتجاوز حدود " المعقول " يه زأركان 
الشخصية بحيث يكاد يمزقهاء ويذهب بعقلاتيتها ومنطقيتهاء فيصبح تصرفها 
مضطرياء وسلوكها شاذا وضارا بها ويغيرها. 


ولنا من المدرس 2 فصله مثل على ما نقول» فهو يتعامل ويدرس لمجموعات 
مختلفة ومتباينة 2 أخلاقياتها من التلامين؛ منهم الجاد والمستهتر, الراهب ‏ 
التعليم وغير المكترث به؛ الذسكي والغبي؛ ذو الخلق الكريم وذو الخلق السيء.. ما 
يستثير لديه عاصفة من الانفعالات» ويفجر فيه شحنات من الضيق والاستياء لا 
يعصمه من آثارها الضارة على سلكوه وشخصيته إلا هدوء أغصابه: وقدرشه علس 
التحكم 4 انفعالاته وعلى ضبط نفسه حتى يواجه هؤلاء التلامين بسلوك رزين:» 
يحقق حسن التوافق؛ ولا يزيد المشكلات تعقيداء فيذهب بهيبة المدرس والمدرسة معا. 
وبالمثل» شن رؤساء العمال والمشرفين عليهم؛ وکل المسئولين يذ مواقع اعمالهې 
يتعرضون من جانب مرءوسيهم إلى أمور مشابهة لما يتعرض له المدرس ل المشال 
السابق. 


5( قدرة الشخصية على الحب والتعاون والإيثار والولاء الوطتي: 


يقال إن الإتسان كائن اجتماعي بطبعه. ويقصد بذلك أن الإنسان ينزع 
إلى العيش وسط مناعة من البشرء أي مع الآخرين؛ ويكره العزلة عن الثاس. ومن 
أهم ما يوثق العلاقات المتبادلة داخل الجماعات البشرية ويقويها وجود الحصب 
المتبادل بين أعضائهاء والذي يؤدي بدوره إلى تزايد الثقة والتعاون بين الأعضاء. 
وهكذاء تتمو الجماهة وتزدهر وتنجح ف تحقيق أهدافها . ويكمل هذا بظاهرة 
“الإيثار". والإيتار ب اللغة يعني"تفضيل المرء غيره على نفساء" ؛ بمعنى أن يؤثر غيره 
بالخيرات وبالأمور المفضلة حتى لو كان على حسابه؛ وينتقص من تصيبه منها . 
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( علم الندس الإداري والتوافق الدنسي والتوافن اللهني للعاملين ) 
فالشخص عندما يتصدق أو يتبرع بجزء من ماله (وريما بماله مكله) لشخص آخر 
ب حاجة إليه يتصف "بالإيثار"؛ لأنه آثر الشخص الآخر على تفسه» وأعطاه ا مال 


وحرم نفسه منه. 


فالجماعة البشرية لا تقوم ولا تزدهر؛ ولا تتقدم ولا تنهض إلا إذا توافر 
لأعضائها قدرمن الحب والتعاون والإيثار. فلو تصرونا أسرة لا يهتم فيها الأب إلا 
بنفسه فقط؛ ولا تهتم فيها الام إلا بنفسها ated‏ ولا يهتم كل ابن فيها إلا بنفسه 
فقطء فهل يمكن لثل هذه الأسرة أن تنجح؟ إننا بل هذه الحالة سوف تجد أن الأب 
ينفق كل دخله؛ أو معظمه؛ على إرضاء رغباته هو؛ فمن أين لبقية الأسرة أن تجد 
امال الذي تتعيش منهء وتثفق على تعليم ابنائها ويقية متطلباتهم.. لا شك أن مثل 
هذه الأسرة سوف تفشل؛ ويتشرد أبناؤهاء وقد ينفصل الأب عنهم. وإذا كانت الأم لا 
تهتم إلا بنقسها فقط فكيسف - إذن - ترعي أبناءها ؟ وإذا كان الأخ لا يهستم إلا 
بنفسه فكيف يساهد كبيرهم صغيرهم؛ ويؤازره ويدفع عنه ما يضره؟ وإذا لم يكن 
الأب بغ الأسرة محباً لزوجته وأبنائه: فلم يضحي من أجلهم؛ ويحرم نفسه كيرا 
من المتع ليوفر لهم أكير نصيب متها ؟.. وإذا لم يتعاون الأب مع الأم ومع الأيناء 
لإقامة أسرة سعيدة يستمتع أفرادها بالنجاح والتوفيق 2 حياتهم فكيف يتحقق . 
لك ؟ يکد الأب ويجتهد:؛ وقد تساهه الأم 4 ذلك لتوفير أكبر دخل يستطيعانه 
حتى يكفلا لأبنائهما متطلبات الحياة اللازمة... وما ينطبق على الأسرة مكجماعة 
بشرية صغيرة ينطبق مثله - تماما -- على أي جماعة بشرية أخرى ا كجمامة 
العملء أو جماعة الحزبه أو المجتمع المحلي أو المجتمع العالمي؛ بصفته الجماهة 
الكبرى. حيث تتضح أهمية القدرة على الحب والتعاون والإيثار لازدهار الحياة 
البشرية واستمرارها. , 


وتكمل هذه القدرة على الحب والتعاون والإيثاربولاء الفرد لوطنه؛ حتى 
يفضله على ما عداه» ويستعد لبذل مختلف التضحيات من أجل رفع ASL‏ وإبعاد 
الضر عنهء والمبادرة للدفاع عنه ضد أي عدو داخلي أو خارجي بكل.ما يستطيع. 


327 


) الرايع‎ peat) 
ويلخة علم النفس: فإن الشخصية السوية لا تسيرها المصالح الأناتية‎ 
الضيقة بحيث تكون أسيرة أنأنيتها المفرطة: متمركزة كلية حول الذات‎ 

-Sociocentic بل يكون تمركزها واضحاً حول المجتمع‎ Egocentric 


6( الطموح المناسب للشخصية والأهداف الواقعية .2 الحياة: 


تکل منا أهداف معينة يحاول أن يبلغهاء ومستوى طموح معين يسعى إلى 
تحقيقه. وتلك الأمور تختلف من فرد لآخرء بل إنها تتغير عند الفرد من حين لآخر 
وفق مستوى dung‏ وواقع ظروفه التي يعيشهاء والأحداث التي يمربها. وقد ينجد 
الفرد أو يفشل 2 تحقيق أهدافه وطموحاته. ولا شك أن هذا يعتمد على مدى 
کفاءته وقدراته؛ وعلى مدى Ante She‏ ظروفه وییشته. كما لكل منا مستو طموح 
معين بالنسية لكل مجال من مجالات حياته ونشاطه؛ فالطالب الذي يطمح ب 
الحصول على درجة الدكتوراه قد يطمح - بل نفس الوقت - إلى أن يصبح اديباً 
مشهورا أو شخصاً gid‏ وإلى أن يكون اسرة سعيدة وان يخلف أبناء ناجحين.. الخ. 


ولا شك ب أن مستوى طموح الشخصية يعتبر دافعاً يدفع القرد للكد 
والسعي حتى ينجح .2 تحقيق هدفه المنشود gf)‏ اهدافه المنشودة التي يمثلها مستوى 
طموحه). هذاء ويدعم مستوى طموح الفرد ما يصادفه 2 طريق تحقيقه من (Chad‏ 
بيئما قد يعمل ما يصيبه من فشل على تخفيض مستوى طموحه» آوريما التخلي 
كلية edad‏ علاوة على تأثيره 2 مقدار كقته بنقسه؛ واضطراب يعض جوائيها. 


ومن هناء نجد ان الطموح المتاسب لدى الشخصية: وإهدافها الواقمية 
"والعقولة" التي تريد تحقيقها ع حياتها pal‏ ضروري لحسن توافقها وإضفاء 
مظاهر السواء عليها. فالطالب المتوسط بل ذكائه والذي يحد مستوى طموحه 4 
أن يكون اول مدرسته 4 نسبة النجاح؛ سوف لا ينجح ل تحقيق هذا الهدفه اي 
المستوى من الطموح. وياتتالي ينصاب بخيبة الأمل ral tly‏ وريما يفقدان الثقة 4 
النفس» مما يكابد معه مشاعر الضيق والاستياء وكراهية الحياة وهي امور تبعده 
عن السواء. بينما لو ان هذا الطائب قد وضع لنفسه هدفاء أومستوى طموح متاسباً 
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علم النفس الإداري والتواقق الننسي والتواف ابلهني للعاملين ) 
ومعقولاًء متممثلاً ب4 النجاح دون اشتراط أن يكون اول مدرسته فأغلب الظن انه 
سيحققه؛ فيحس عند ذلك بالتوفيق 4 دراسته وي حياتهء ويتجنب مشاهر الضيق 
والمرارة التي يتعرض لها ب2 الحالة الأولى. 


وهكذاء كلما كانت اهدافنا ومستويات طموحنا واقعية ومتناسبة ممع 
قدراتتا وإمكانياتنا وظروفنا كنا اقرب للنجاح 2 تحقيقها؛ وبالتالي ازددنا قرياً من 
السواء؛ وبعداً هن سوء التوافق والاضطراب. ولا شك ان الأهداف المفالى فيه 
والطموح البالغ الارتفاع فوق مستوى الإمكانيات والظروفه سوف يسبب كل هذا 
إحباطات مستمرة للشخصية: وإحساساً مستمراً بالاتهزام والفشل؛ ويعداً 
- بالتالي - صن السواء المنشود. كما ان بساطة المطالب وتواضعها أمر ضروري 
للتوافق السوي ب الحياة. 


7( قدرة الشخصية على العمل المتتج البتاء: 


تعتبر هذه القدرة من أهم خصائص الشخصية السوية وربها كانت أهم 
معيار لتقدير مسدى سوائها؛ ذلك لأن العمل هو الذي يقوم عليه عمارالكون 
وازدهارهء كما يقوم عليه بنيان أي مجتمع وتقدمه: وما ينطبق على المجتمع ينطبق 
-أيضاً - على الفرد بالنسبة لأهمية العمل. فالغرد لا يتقدم إلا بعمله وجده 
واجتهاده. فالتلمين لا يبني نفسه ومستقبله إلا إذا جد يذ تحصيله واجتهد چ 
دراسته حتى يحصل على أعلى ما تؤهله له إمكانياته واستعداداته الشخصية 
وظروفه الاجتماعية. والموظة._(أو العامل) لا يخدم نفسه ومجتمعه إلا إذا سن 
القيام بأداء مهام وظيفته وإدى واجباته على الوجه الأكمل؛ ما استطاع إلى ذلك 
سبيلاً. اما إذا تراخى وأهمل أداء واجبات وظيفته: فسوف يضر هذا به نفسه 
ويمجتمعه أيضاًء حيث تعطل مصالح الناس التي عليه قضاؤهاء أو يضعف الإنتاج 
الذي ينتظره منه المجتمع. وبالمثل؛ فإن التجار على سبيل SUM‏ - أو الصاتع الذي 
يهمل صنحته؛ ولا يجتهد 2 يذلك ما يستطيع لحسن أدانها تخرج منتجاته مملوءة 
بالعيوب» لا تجد من يقبل عليهاء فتبور يضاعته وتسوء سمعته؛ مما يضر بشخصه 
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©» الرايع‎ Lait) 
وياسرته(بصفتها مجتمعه الصغير) بل ويمجتمعه كله 4 نهاية الأمر؛ خاصة لو‎ 
اتصف الكثيرون فيه يهذا الإهمال.‎ 


على أن هناك كثيراً من الناس 2 مهن أو تخصصات علمية شتى على 
درجة عائية من القدرة على الإنتاج وإتجاز الأعمال الممتازة لو صدقوا pall‏ على 
ذلك ولكنهم — 2 الواقع --لا ينجزون شيئاً ذا بال وعملهم وإنتاجهم اقرب للعيث 
مما يدل على الاستهتار: وعدم الرغبة # العمل المنتج الجاد؛ الذي يعلو بذكر 
صاحبه بين أقرانه خاصة ومسجتمعه عامة مما يكسبه مكاتة مرموقة بين الناس: 
ويعتبر دليلاً واضحاً على سؤاله. فهذا تلمين مرتفع الذكاء؛ ويستمتع بالقدرات 
العقلية والظروف البيئية والاجتماعية التي تساهده على الدراسة والتغوق؛ لكنه 
مستهتر بالدراسة: لا يعيرها أي اهتمام ومنشخل بقضاء معظم وقته مع رفاق سوء 
يتعاطون المخدراته وسيرقون الناس لتدبير تكاتيف ما يتعاطون. وهذا عالم كبيرة 
بدلاً من ان ينشغل بأبحاثه مؤلفاته وتكوين تلامينه يقضي معظم وقته Lo‏ عابشا 
Varga gl‏ وراء هذا الممستول الكبير أوذاك عله يساهده بل الحصول على متصب 
كبير: أو وظيفة تحقق له كسباً Lethe‏ ضيخماً. وهذا صانع لا يهمه إتقان عمله أو 
إجادته؛ Lady‏ يضع كل همه به كيفية الحصول على أكبر عاكد مادي منه وب 
كيفية ' النصب على العميل" وخداعه. لا شك ان مثل هذه الحالات كلها 
بعيدة عن السواء؛ حتى أن بعض علماء النفس يطلقون مليها مسمى خاصاً 
لاضطراب نفسي يهيزها هو "الكف العصابي "قاصدين به" توقف نشاط أو إنتاج 
مبعثه دوافع الشخص الذاتية اللاشعورية بحيث يجعله يقصر ف أداء ما يطلب منه 
من عملء gh‏ ما ينتظر منه من إنتاج أو إبداع؛ رغم ان الظروف الواقعية قد تكون 
مهيأة لنشاطه وإنتاجه وإبداعه؛ وبكانه توع من الحقاب الذاتي أو الخصاء الذاتي 
يوقعه الغرد على نفسه بشكل لا شعوري؛ متعللاً - مل المستوى الشعوري - بأعذار 
واهية ليقنع يها نفسه والآخرين. بينما يكون داطعه الذاتي والحقيقي لذلك Lala‏ 
لا شعورياً مرضياً. (ضرج عبد القادرطه: 1993 650). ونذلك فإن المحلاسين 
النفسيين يعرفون الصحة النفسية باتها القدرة على الحب والعمل؛ بمعنى أن اهم 
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ل( علم الدنس الإداري والتوافق الننسي والتواقق امهتي للعاملين » 
علامات الشخصية السليمة نفسياً قدرتها على الحب (راجع البند الخامس)» 
وقدرتها على العمل(البند الذي تتحدث عنه الآن) . 


8( جدية الشخصية وقدرتها على تحمل ال مسكولية: 


لا شك 2 أن من أهم علامات الشخصية السوية جديتها وقدرتها على 
تحمل المسئولية التي تلقي على عاتقها أو تلتزم هي بها. فالفرد لكي يحقق التوافق 
مع مجتمعه؛ والتوفيق 2 سلوكه وأفماله؛ ويستمتع بالنجاح ي حياته؛ لابد أن 
يتصف بالجدية 2 أعماله وأقواله؛ إذا قال صدقء وإذا أسند إليه عمل أو انتظر منه 
الناس Shae‏ أداه بكل ما يستطيع من جد واجتهاد وتفان, وإذا تحمل مسئولية عمل 
ماء أو ila pal‏ وفاه حقه من الرعاية والاهتمام: ويذل 4 تنفينه والوفاء به ما 
يستطيع من طاقة وما يسعه من جهد. حتى ان استهتار الشخصية واستهانتها 
بالمستولية تعتبر من أخطر خصائص السيكوباتية؛ والأمرمن الوضوح هنا بحيث لا 
يحتاج إلى زيادة بيان. (فرج عبد القادرطه: 1994ء 178 - 179( 


9( قدرة الشخصية ملى تحمل الإحباط واتصدمات: 


الحياة مملوءة بالمسرات والمبهجات: كما هي مليئة بالإحياطات والصدمات» 
والهموم والأحزان. فلا يكاد فرد يخلو سن همومها ومنغصاتهاء كما لا تكاد تخلو 
الحياة بالئسبة له من مصادرة لذة وسعاة. لكن الإنسان يسعى دائماً ويرحب بما 
يبعث على السعادة ويضيق دالماً ويشقى بما يسبب له الضيق والأئم؛ فيحاول أن 
يتجنبه ويهر فهذا 2 ملم النفس بمبدا اللذة - والألم Pleasure ~ Pain‏ 
Principle‏ وهو المبدا السيكوتوجي القائل بان الإنسان ينزع بذ سلوكه إلى 
الحصول على أكبر قدرمن اللذة وتفادي أكبر قدرمن الألم. 
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( النصل Capt‏ 
ولهذاء يكون من اهم علامات السواء النفسي ومعاييره قدرة الشخصية على 
تحمل الإحياطه والصدماته والصبر على المكاره: والحرمان من إشباع الرغبات 
لفترات طويلة؛ ون ان يزمزع هذا كيان الشخصية أو يفقدها توازتها؛ فيؤدي بها إلى 
الانهيار والاضطراب. ومن هنا كانت قدرة القرد على الصبر من الصفات الشخصية 

المرغوية: واللازمة لتوازنه النفسي وتوافقه الاجتماعي. 


10( هدوء الشخصية واطمتناتها وإحساسها بالراحة الئفسية؛ 


هذه مجموعة من الأحاسيس والمشاعر الإيجابية المترابطة والمحببة إلى 
التفسء بحيث تتذوق فيها طعم السعادة وهدوء اليال. ويشعر بها القرد عنادها 
يتحقق له التوافق الناجح مع نفسه ومع مجتمعه ويحرم منها أو تنقص عنده 4 
حالات تكاثر المشكلات التي تتهدده: والمخاطر التي تخيفه: والظروف التي تحول بينه 
وبين إشباع مطالبه الضرورية أو تنتقص من كرامته كإنسان؛ أو تحط من قدرم 
أمام تفسة» أو ذويه أو مجتممه. 


وما من شت 2 آننا نعيش لإ عصر يتسم بانتشار القلق والخوف من كل 
شيء وعلى كل شيء ؛ حتى ان بحض المفكرين يطلقون على عصرنا هذا عصر 
القلق. فنسية كبيرة من الناس تعصف بهم حالة من القلق والخوفه تشتد أحياناً 
بيعضهم فيستعصي عليهم التوم الهادئ؛ ويحرمون طعم الراحة والأمان؛ ولا يحسون 
متعه السعادة وتشقى نفوسهم بالحياة التي يجد فهيا المطمئنون من الناس لذة 
واستمتاعا؛ وما لا يعد ولا يحصى من الطيبات» هذا بغض النظر عن فتى الفرد أو 
علو منزلته أوارتفاع مستوى تعليمه أو معيشته. وهنه الحالة من القلق المنتشر 
والمخاوف الشديدة التي تعصف بكثير من الناس إنما تدل على سوء التوافق النفسي» 
وتتناقض مع حالة الهدوء والاطمئنان والراحة النفسية التي يتصف بها المتوافقون, 
وبالتالي نتخذها معياراً للشخصية السوية. 


ولا شك أن اتصاف الضرد يما سيق أن ذكرناه 4 البند السادس عن 
الطموح المناسب والأهداف الواقعية 2 الحياة Bog‏ البند الثاتي عن الإدراك السليم 
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للواقع وعناصره Beg‏ البند الرابع هن ضبط النفس والتحكم 2 انقعالاتها وأهوائهاء 
علاوة على تبني الفرد لقيم البساطة وتحقيقها ,2 مظهره وطريقة معيشته؛ مكل 
هذا يساعد الشخصية على هدوثها واطمكناتها وراحتها النفسية وينأى بها من 
القلق والمقلقات. 


11( تبني انشخصية للقيم الخبرة واليناعة: 


لا تزدهر الحياة ولا تتقدم المجتمعات إلا بانتشارالقيم الإنسانية النبيلة: 
كقيم الحق؛ والعدالة: والرحمة؛ والأمانة والصدقء والوفاء؛ والبساطة والتواضع 
والتعاون: واحترام حرية الآخر ومصلحته: والبعد عن الأنانية المفرطة.. وحفظ 
كرامة الآخرين والمعاملة الإنسانية لهم وتحقيق روح الديمقراطية 2 العلاقات 
المتبادلة بينهم.. والعمل الجاد المنتج.. والسعي الجاد لصالح المجصوع؛ حتى لو كان 
على حساب الصالح الشخصي؛ وصولاً — النهاية -- إلى كل ما من شأنه تقدم 
المجتمع ورقعة شأنه وازدهاره. 


إن القيم النبيلة تدعو إلى كل ما هو مفيد للحياة والناس» وللمجتمع 
مككل. ولذاء فإن من يلتزم بها 4 سلوكه وي طريقته ,2 الحياة يتصف بالتوافق ' 
والسواء النفسي» وكل من يخالفها يتصف بسوء التوافق والاضطراب. فالأب الذي 
يضرب ابنه الصغير باذ رحمة حتى يؤدي بحياته: لا يمكن وصفه بالسواء والقاضي 
الذي لا يعدل Be‏ حكمه بين المتقاضين لا يوصف بالسواء. والمدرس الذي ينحاز 
التلمين أثثاء الامتحان لقرابة معد أو لرشوة تعاطاها من ولي أمره؛ أو لدرس خاص 
كان يعطيه نه (والدرس الخاص هنا رشوة مقنعة).. لا يمكن ان نصفه بالسُواء.. 
والفرد الذي تعطيه أمانة لك لكي يحفظها لحين تطلبها die‏ فينكر أنك أعطيته 
شيئاً لا تستطيع وصغه بالسواء. والإنسان الذي يكذب فيما يقول؛ أو يشهد الزور 
لأنصفه بالسواء. والشخص الذي يتكبر على اليشر ويتعالى عليهم فلا يجالسهم ولا 
يحادههم ولا يهتم بأمورهم لا يمكن أن يعد سوياً. وكذلك الشخص الذي لا يهتم 
بعمله وإنتاجهه. 


333 


( الحصل الرايع ) 

إن عمران الكونء وازدهار المجتمسع رهن يمدى تبني أفراده مختلف القيم 
الإنسائية النبيلة وتحقيقها ل تعاملهم بعضهم مع بعض» وة تعاملهم - أيضاً — 
مع مجتمعهم ومختلف مؤسساته ومتظماته. ويالمشل» فإن خراب الكون وتدمير 
المجتمع متوقف على تنكر أفراده وجماعاته لتلك القيم. فالقيم النبيلة كلها خيرة 
ويناءة وتؤدي إلى النجاح والتقندم والتوقيق والتوافق؛ ولذا كان التزام الضرد بها ب 
سلوكه وأسلوب حياته دئيلاً ملى حسن توافقه. ولعل النصيحة dg yall‏ عامل 
الناس Les‏ تحب أن يعاملوك به تستحثنا -- صراحة - على تبني هذه القيم تحقيقها 
الفعلي يك سلوكنا وحياقتا. 


12( استمتاع الشخصية بالصحة التفسية: 


تقصد بالصحة النفسية للفرد خلو شخصيته من الانحراف والاضطرابات 
والأمراض النفسية الواضحة: علاوة على قدرته على التوافق والنجاح 2 علاقاته مع 
يره من الناس: والتحقيق الإيجابي البناء لذاته ‏ عمله وإنتاجه ونشاطه؛ مع 
قدرته علس مواجهة الأزمات والشدائد والصمود أمامهاء وتحمل أوجه الإحباطات 
التي يتعرض لها بلا حياته؛ دون أن يختل اتزانه فينهان أو تضعف نفسيته فيضطرب 
أويتحر. 


وعلسی ذلك فثحن لا تستطيع أن نصف مدمن المخدرات أو مروجها أو 
مهريها أو المتجرفيها بالصحة النقسية وكذلك الأمربالنسبة للمتحرفين؛ 
ومتمادي الإجرام والمرتشين, والنصابين؛ والختلسين والخونة وفاقدي الولاء 
للوطن والفاسدين المفسدين فيه؛ والذين يقفون عقبة Be‏ سبيل زيادة انتاجيته 
ورفعته وتقدمه.. فهؤلاء جميعاً يعانون من اضطراب ف الصحة التفسية يمثل ما 
يعاني مرضى المستشفغيات العقلية: ونزلاء المصحات العصبية: وطائبوا العلاج 
النفسي؛ وإن اختلفت نوعية المعاناة وشدتها. 


وئيس من شك 4 أن الصحة النفقسية مسألة نسبية شأتها شأء بقية جوائب 
الشخصية؛كالص حة الجسمية: أو الجاذبية: أ والذكاء..: بمعنى ان الصحة 
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النفسية التامة أمرلا يكاد يتحقق لفرد ماء وأن مقدار الصحة النفسية: يختلف من‎ 
لكننا لا نكاد تجد قرداً‎ ad بحيث نجد فرداً أكثر صحة نفسية من‎ A فرد‎ 
سوف نجد لدى اشد الثاس جنوناً واضطرابا‎ LEST كامل الصحة النفسية. كما‎ 
بعض المظاهر- وإن قلت - تندل على سواء بعض جوانبه النفسية. فكما اتنا لا‎ 
تستطيع أن نقول إن فلاناً كامل الذكاء وفلاناً منعدمهء كذلك نا ستطيع ان‎ 
نقول إن فلاذاً كامل الصحة النفسية وفلاناً منعدمها. هذا من الناحية العلمية‎ 
البحتة؛ لكننا ب الواقع؛ ومع شيء من التجاوز؛ نصطلح على وصف الشخصية‎ 
بالصحة النفسية إن كانت تكاد تخلو من مظاهر الانحراف او الاضطراب أو الخرض‎ 
النفسي الواضحة؛ وأن نصفها بالمرض النفسي أو الاضطراب النفسي إن بدت هذه‎ 
المظاهر فيها بوضوح.‎ 


واياً ما كانت النظريات والآرام التي تعرض نماذج للشخصية سوية التوافق 
مكما يتصورها عارضوهاء فإننا نجد اتقاقاً واضحاً بني مضامين هذه النظريات 
والآراء خاصة إذا ما حاولنا تعميق النظر إلى هذه النظريات والآراء؛ بمثل ما نجد 
بين هذه التصورات المختلفة لنماذج الشخصية السوية التوافق - انتي عرضناها 
الآن من اتفاق» بأكثر وضوحاً بين بعضها وأقل بين بعضها الآخر. وعلى كل ٠‏ 
حال؛ فإننا -# ضوء وجهة النظر المثالية التي يفضل الأخذ بها كمعيار لتحدي 
السواء وعدم السواء ‏ التوافق - لا تتوقع إلا ل القليل النادر أن نتحقق بعضها 
بدرجات كبيرة 3 الفرد؛ وبعضها الآخر بدرجات اقل وهكذا.. بحيث تتوزع كل من 
هذه الخصائص على جميع الناس بل متصل واحد. وكلمات كخرت خصائص 
الشخصية السوية وزادت 2 توافرها كانت الشخصية اقرب إلى السواء وأبعد عن 
الشذود. وهكذاء يكون كل فرد سوياً إلى درجة معينة وشاذا إلى درجة أخرى. وليس 
ما نصطلح على تسميته 4 الحياة اليومية بالشخص السوي أو الشاذ إلا الشخص 
الذي تقل فيه علامات الشذوذ ‏ والشخص الذي تزيد فيه علامات الشذوذ. وليس 
هناك حد فاصل قاطع بين السواء والشذوذ وإتما يكون الأمر نسبياً فقط. ومن خم 
الا نكاد نجد إنساناً سوي التوافق تماماء أو سي التواشق تماماً. ` 


335 


Cot الفصل‎ ( 
:Mechanizes of Adjustment طرق التوافق‎ (4 — 4) 


يحاول كل shu]‏ جاهداً ‏ سلوكه أن يحقق أكبر قدر من التوافق 
يستطيع تحقيقه. فكل منا حاجاته ودوافعه التي يحاول إرضاءها -- سواء بيولوجية 
أو نفسية - مع مراعاة الظروف الاجتماعية والمادية التي تحيط به. ويمكن وصف 
عملية التوافق (9 - 8 ,1986 (Shafer & Shoben:‏ كسلسلة من الخطوات 
تبدا Leste‏ يشعر الفرد بحاجة ماء وتنتهي عندما تشبع هذه الحاجة. وبين بدايتها 
ونهايتها يقوم الفرد بمحاولات مختلفة يجاهد فيها لتخطي العقبات التي تحول 
دون إشباعه الفوري والمباشر والتام لحاجاته. ويدذلنك يزيل الإحساط الذي يستشعره 


إزاء عدم تحشيقه رغباه. 


والفرد ب سعيه لتحقيق توافقه يقوم بمحاولات» بعضها يتم على ا مستوى 
الشعوري» مثل "زيادة الجهد للتغلب على العوائق؛ وتخفيض الهدف أو تغييره؛ وإعادة 
تقدير الموقف المحبط أو الصرياعي بصورة واقعية". (كوفيل وزملاؤه: 1967ء 81) 


ومن الممكن أن تحل معظم الإحباطات والصراعات التي يعيشها الضرد Be‏ 
حياته اليومية على المستوى الشعوري. Lal‏ الصراعات والإحباطات العميقة الجذور 
والتي لا يمكن حلها على هذا المستوى؛ فإنها تؤدي إلى ظهور محاولات توافقية لا 
شعورية وهي الجيل الدفاعية؛ وتشكل هذه الحيل هناصر هامة با يشاء شخصية 
الفرد بجانب الصراعات والإحباطات التي أدت إلى ظهورهاء (المرجع السابق؛ ص 
1). ونا كان كل الأشخاص يواجهون العواكق والإحباطات: حييث لا يوجد فرد 
تتيح له إمكانياته وخصائصه وظروفه إرضاء كافة حاجاه ودوافعاء ومواجهة كافة 
مشاكله وحلها حلاً مرضياء فإتنا جميعا نلجا — إلى حد ما - لاستخدام الأساليب 
أوالحيل الشعورية للتوافق oct. gh‏ الأسائيب أو الحيل هي "المحاولات اللاأشعورية" 
للفرد لكي يحمي نفسه مما يهدد تكامل الأنا لديه؛ ولكي يخفف ¬ كذلك - من 
التوتر والقلق اتناجمين عن الإحباطات والصراعات التي لم تحل/ والحقيقة أن هذه 
الحيل (الأساليب) تساعد الفرد 2 محاولاته للتوفق» فقد أخن استجاباته شعلا 
بناء 4 التعويض أو الإعلاءء أوالتوحد. ولكن من ناحية أخرى؛ فإن الاعتماد الزائد 
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على الحيل الدفاعية كوسيلة لحل الإحباط أو الصراع يعتبر شكلاً شاذاً ل التوافق 
(اللرجع السابقء ص 81--82)؛ إذن فنحن جميعاً تلجأ إلى هذه الأساليب 
اللاشعورية كتحقيق ملتو وغير مياشر للتواضق؛ ولخفض التوترات, ونتقليل 
احباطاتنا. حتى أن ا مرض النفسي (كاتن 1957 110 — 111( & نهاية الأمن 
ليس إلا اسلوياً لا شعورياً يلجأ إليه المريض لتحقيق وتخفيض توتراته وحل 
صراعاته؛ إلا أن كيفية استخدامه لهذا الأسلوب تكون غير موفقة وشاذة. 


Lal‏ هذه الطريق أو الحيل الدفاعية الأسامسية فهي (كوفيل وزملاؤه: 
82.1987 -87) التعصويض الزائد Compensation‏ - 097867 التحول 
0 الإتكسار Denial‏ الإزاحة Displacement‏ الانفص ال 
Fantasy,| si Dissociation‏ التوحد Identification‏ الامتصاص 
A Lut Introjection‏ 


التوفيق بين مقتضياتها المتباينة (فروييد: 1962ء 16 - 17( نشاط OW‏ 
شعوري (الإدراك الحسي الخارجي» والإدراك الحسي الداخلي؛ والعمليات العقلية) 
وقبل شعوري ولا شعوري (حيل الدفاع)؛ ويخضع تركيب الأنا لبدا الواقع (التفكير 
الموضوعي المتسم بأوضاع اجتماعية؛ والمعقول: ية المستوى اللغوي) . ويتكفل الأناء دون ' 
الهو والغرائز بالدفاع عن الشخصية وتوافقها مع البيئة؛ وحل الصراع بين الكائن 
الحي والواقع أو بين الحاجات المتعارضة للكائن الحي؛ وينظم الوصول إلى الشعور 
وإلى التعبير الحربكيء ويضمن الوظيفة التنسيقية للشخصية.. وموجز القول؛ أن 
الآن هو الذي يوجه وينظم عمليات توافق الشخصية مع البيئة والتوترات التي تحفز 
الشخصية وتحقيق إمكانياتها. و وظيفته هذه لا يتقيد الأنا بانعدام اء تقص 
بعض المقدرات فحسب بل يتقيد — كذنك - بارتشاحات الهو والأنا الأعلى اللذين 
يحملانه على العمل 2 اتجاه غير ملائم؛ أو يمنعانه عن العمل؛ كما يحدث - مثلاً 
— 2 صور إجبار التكرار والمازوكية النفسية" (لاجاش: 1957ء 63 — 65( وهكذاء 
ينجح الأنا ب تحقيق التوافق المطلوب إن هو أرضى رغيات الهو الغريزية ورغيات الأنا 
الأعلى المثالية, ورغبات العالم الخارجي المتواجدة جميعاً ب نفس الوقت. Lal‏ إن فشل 
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.2 إرضاء هذه القوى الثلاث بذ تفس الوقت - وهي غالبا ما تكون متعارضة - كان 
يرضي — على سبيل المثال -- رغبات الهو دون اعتبار للواقع الخارجيء أو الأتا الأعلى» 
فإن الشخصية --# هذه الحالة -- يبدو عليها سوء التوافق» إذن؛ فسوء التوافق هو 
فشل الشخصية 2 تحقيق التوافق بين مطالب الهو والأنا الأعلى والعالم الخارجي. 


أتواع التوافق: 


ما ذكرناه — حتى الآن — قصدنا به التوافق النمقسي العام؛ وهو "المصلحة 
الكلية" أو - بالأحرى - التركيبية المكونة من الأنواع؛ أو الجوانب الخاصة للتواضق 
(Super , 1987, 196)‏ ويرى سوير (اكرجع السابق؛ ص 297 - 298): أن هناك 
مظهرين اساسيين للتواضق: هما التواضق الذاتي والتوافق الاجتماعي؛ ضالتوافق 
الذاتي يتعلق بالتنظيم النفسي الذاتي (العلاقات الداخلية الذاتية)» أما الشاني 
فيتعلىق بالعلاقات بين الذات والآخرين. وهذان المظهران للتواضق يعبران صن 
نفسيهما ب مواقف الحياة المختلفة التي يوجد فيها الفرد: 4 المنزل أو الأسرة بذ 
الجيرة أو الجماعة: .2 المدريسة أو العمل» وهكذاء يمكننا ان نقول أن تانيب الضصمير 
الذي يأخك با بعض الحالاته مظهراً مرضياً خطيراً؛ كما هو الحال ف ذهان 
الميلانكولياء يعتبر من أوضح المظاهر على سوء التوافق الذاتي؛ حيث تكون العلاقات 
الداخلية بين جواتب الشخصية المعلى درجة عالية من الاضطراب(تأنيب الأنا 
الأعلى للاذت واتهامه إياها بارتكاب المخالفات أو قسوته عليها 2 إتزال العقاب بها). 
وهذا بدوره لابد وان ينعكس على توافق الضرد مع الآخرين» فيسوء توافقه 
الاجتماعي؛ بمثل ما نجد لي حالات الاكتئاب. 


ويتحدث أحمذ عزت راجح من اتواع التوافق فيذكر: " يبدو التوافق A,‏ قدرة 

الفرد على أن يتكيف تكيفاً سليماًء وأن يتواءم مع بيئته الاجتماهية أو المادية او 

المهنية ae gf‏ نفسه. لسوء التوافق مجالات مختلفة. فهناك سوء التوافق 

الاجتماعي؛ وهو عجز الفرد من مجاراة اتقوانين الجماعة ومعاييرهاء أو مجزه عن 

عقد صلات اجتماعية مرضية مع من يعاملهم من الناس - مع والديه أو إخوته أو 

زملاشه» أو مدرسسته» أوزوجته أ وأطفاله: أورؤسائه أو مرؤوسيه - . وهناك سوم 
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ل( علم الننس الإداري والتوانق الننسي والتوافق المهني للعاملين ) 
التوافق المهثي وهو إخفاق الفرد بلا عملهء إما لعدم تناسب قدراته مع معلمه أو ABY‏ 
يجد عسراً ل صلاته الاجتماعية بزملائه ورؤسائه ‏ العمل. وهناك - أيضاً - سوم 
التوافق الاقتصادي والديني والسياسي. هذا إلى جانب سوء التوافق الذاتي؛ ويبدو Be‏ 
عدم رضاء الفرد عن نفسه» أو استصغاره إياهاء أو احتقاره لهاء أو عدم الثقة فيهاء أو 
كرهها وإدانتها. (أحمد عزت راجح: 5919 562 - 563). 


ومما يجب توكيده أن سوء التوافق 2 مجال معين يكون له صداه Bayly‏ 
جميع المجالات الأخرى. فالإنسان وحدة نفسية جسمية اجتماعية إن اضطرب جاتب 
اضطريت له سائر جواتبها. لذا فغالباً ما تجتمع ضروب سوء التوافق لدى الشخص 
الواحد. 1 


وة رايناء أن التوافق 2 آي ميدان من ميادين الحياة المختلفة (كميدان 
الأسرة أو الميدان المدرسيء أو الميدان المهنيء او الميدان الذاتي الداخلي) ليس Bem‏ 
نهاية الأمر- إلا مظهرا من مظاهر توافق القرد العام بدا أكثر وضوحاً بلا ميدان 
معين أو اكثر؛ وأن وضوحه ب هذا الميدان او تلك الميادين إتما يرجع إلى طبيعة 
توافق الفرد العام وطبيعة علاقات الضره بالميدان أوبالميادين التي اتضحت فيه. 
وكاء التوافق العام هو الأصل؛ على حين أن توافق الفرد ل ميدان العمل حسنه B‏ 
ميدان الأسرة ب نفس الوقت الذي قد نجد فيه آخر سيئ التوافق فيهما معا وريما 
ل فيرهما أيضا. إلا أنئا سوف نجد - بط الغالب - أن سوء تواق الضرد بل ميدان 
معين قد انعكس تأثيره على غيره من الميادين نتيجة لوحدة الكائن الإنساني. 
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( النصل Keay‏ 
سيكولوجية التوافق المهتي وعلم التفس الإداري :Vocational Adjustment‏ 


بعد ان ناقشنا سيكولوجية التوافق المام ننتقل - الآن - إلى مناقشة 
سيكولوجية التوافق المهني؛ حيث " يعتير التوافق ا مهتي اد جواتب التوافق النفسي 
المام ولكنه يختص بمجال العمل فقط " (معتزسيد عبد الله 1994 178( ولا 
شك بط أن مجال العمل يحتبر من أهم المجالات التي ينبغي ان يحقق فيها الفرد: بر 
قدرمن التوافق. 


وترجع هذه الأهمية إلى عاملين أساسيين: أحدهما أن الفرد يقضي نسبة 
كبيرة من وقته 2 ميدان العملء والشاني هو الدور الهام للعمل وتأثيره على حياة 
الفرد ومكانته؛ ويدعم هذا الرأي عن أهمية العمل وقيمته الكبرى بالنسبة للإنسان 
مسا أشارت إليه هدى حسن لأ مقالها عن محنسى العمسل وقيمتسه 
(Hasan , Huda: 2004, 196)‏ من أن معظم الباحثين .2 هاذ المجال يركزون 
على قيمتين أو ثلاث هي: أهميته لتحقيق اثذات Self - actualizaiton‏ وأهميته 
لتامين مطالب الحياة المادية وأهميته لإشياع الحاجات الاجتماعية(والنفسية 
ضمنا). 


ويعرف التواشق المهتي بأنه " توافق الضرد لدينا عمل فهو يشمل توافق 
القدر.مختلف العوالم البيئية التي تحيط به ب2 العمل؛ وتوافقه للتغيرات التي تطرا 
على هذه العوالم على مر فترات من الزمن؛ وتوافقه لخصائصه الذاتية. وهكذاء فان 
توافق القرد مسع مخدمه؛ ومع المشرف عليه؛ ومع زملائه؛ وكذنك توافقه سع 
مطالب الحمل نفسه؛ وتوافقه ممع ظروف السوق المتغيرة والخاصة بالعمل» وتوافقه 
مع قدراته الخاصة ومع ميونه ومع مزاجه: يعتبر هذا - جميعه - متعضماً لا 
مفهوم التوافق المهني )1958,14 (Scott, et al;‏ كما يمكن — أيضا - أن نعرف 
التواشق المهني يالنسية لنتائجه. " واحدى هذه النتائج هي الرضا مهمئي؛ فهناك 
الرضا الإجمالي هن العمل؛ كما أن هناك الرضا من جوانب معيثة من بيئة 
العمل.. ومقياس الرضا الإجمالي عن العمل يسمح للعامل أن يقيم كل جائب 
للعمل فيما يتعلق بالأهمية النسبة لرضائه die‏ ومقاييس الرضا المهني هلا جوانب 
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( علم الندس الإداري والتوافق النفسي والتوائق المهني للعاملين ) 
كثيرة مترابطة تشير إلى التواضق المهني؛ مسن بينها زيادة per Wt‏ والترقي داخل 
المؤسسة: والثبات # العمل؛ والتنقل؛ وسمعة العامل؛ والاستفادة من قدرات القرد. 


هذا؛ ونستنتج توافق الفرد المهني من مجموعتين أساسيتين (المرجع السابق» 
ص 58) من العلامات» هما: ألرضا Satisfaction‏ والإرضاء Satisfactoriness‏ 
"فالرضا يشمل الرضا الإجمالي عن العمل؛ والرضا عن مختلف جوانب بيئة عمل 
الفرد (مشرفه؛ وزملائه؛ ولشركة أو المؤسسة التي يعمل بهاء وظروف عملهء وساعات 
عملهء وأجره» ونوع العمل الذي يشغله)؛ كما يشمل إشياع حاجاتهء وتحقيق أوجه 
طموحه وتوقعاته. ويشمل اتضاق ميوله المهنية وميول معظم الناس (الناجحين)» 
الذين يعمدون ب مهنته".. ومن الطريقة التي ينظر بها إليه مشرفه وزملاؤه 
والشركة أو المؤسسة التي يعمل بهاء كما يتضح سلباً من غيابه وتاخره ومن 
الإصابات التي يتورط فيهاء ومن عدم قدرته على البقاء 4 العمل لمدة مرضية من 
الزمنء ويتضح -- أيضاً- من اتفاق قدراته ومهاراته وتلك المتطلبة للعمل". 


بعض المظاهر السلوكية لسوء التوافق المهني: 


Bag‏ مصر؛ قام فرج طه بيبحث ميداني هن أهم المظاهر السلوكية التي 
يتصف بها العائم الذي يعوق إنتاج المؤسسة ويعتبر معرقلاً لها عن تحقيق أهدافه 
الإنتاجية: مما يشير - يوضوح -- إلى سوء توافقه المهني (ضرج عبد القادرطه: 
0 )فيه اعد استبياناً؛ استطنع عن طريقه راي (54) موظقاً يعملون 
كمهندسين أو رؤساء عمال» أ واخصائيين تفسيين: ا وأخصائيين اجتماعيين 
بمصلحة الكفاية الإنتاجية (وزارة الصذاعة)؛ وشركة الحديد والصلب» وشركة 
النصر لصنامة السياراته حول )14( مظهراً سلوكياً؛ لتقييم مدى تأثيرها على 
عرقلة الإنتاج: وإعاقة تحقيق المؤسسة لأهداضه الإنتاجية. وقد تسرك فراهاً 
بالاستبيان لإضافة أية مظاهر سلوكية أخرى لم ترد فيه. ولدق صصححت 
استبيانات الأربعة وخمسين فرداً على أساس إعطاء درجتين للمظهر السلوكي» 
الذي يشر أمامه تحت خاتة " شديد التأثير ": وإعطاء درجة واحدة للمظهر 
السلوكي؛ الذي يؤشر أمامه تحت خائة ذات تأثير وإعطاء صفر للمظهر السلوكي 
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) الراع‎ Laat) 
الذي يؤش ر آمامه تحت خانة" التأثير له ". وبالطبع؛ كان جمع الدرجات تصالح‎ 
كل مظهر سلوكي على حدة حيث كان لكل منها 54 درجة فيما عدا المظاهر‎ 
السلوكية المضافة: وبهذه الطريقة نستطيع تقدير وزن مكل مظهر سلوكي على‎ 
حدة.. كما يبدو من رآي العينة ككل. فا مظهر السلوكي الذي يؤثر تارا كبيراً‎ 
على مستوى الإنتاج سوف يكون مجموع درجاته كبيراً؛ بينما المظهر السلوكي‎ 
الذي يؤثر تأثيراً منخفضاً عليه سوف يكون مجموع درجاته منخفضاً. أما المظهر‎ 
السلوكي الذي لا يؤثر-- إطلاقاً - على مستوى الإنتاج فسوف يكون مجموع‎ 
هده الحالة؛ ينبغي - بالطيع - اسقاطه مسن عداد المظاهر‎ Big درجاته فراء‎ 

السلوكية للعائم المعوق للإنتاج. 


والجدول رقم )3( يوضح النتائج المتعلقة بمجموع الدرجات التي حصل 
عليها كل من المظاهر السلوكية الواردة بالاستبيان؛ والدال ¬ ب نفس الوقت -- 
على مقدار تأثير المظهر السلوكي على مستوى إنتاج المؤسسة كما تراه عينة 
الدراسسة مع مراعاة أن الدرجة القصوى التي يمكمن ان يحصل عليها المظهسر 
السلوكي هي 108 )2%54( 


ويلاحظ اتنا لو قارنا هذه الدرجات بالنهاية القصوى للدرجة التي يمكن ان 
يحصل عليها آي مظهر سلوكي ل هذه الدراسة الاستطلاعية وهي 1008 درجات 
(2x54)‏ لتبين لنا ان Jal‏ درجة 4 هذا الجدول وهي )55( يحصل عليها مظهر من 
المظاهر السلوكية ك كالتي تضمنها الاستييان وهو(الغياب بعدر كثيرا) كانت 
أعلى من نصف النهاية القصوى (54)) أي أن درجة هذا المظهر السلوكي كانتت 
تزيد عما يحصل عليه من درجة لو أن كل فرد من عينة الدراسة رأي أن هذا المظهر 
السلوكي متوسط (LGN‏ كما ان عدد الأغراد الذين ثم يروا أنه ذو تآثير على 
مستوى الإنتاج (5 افراد) هو عدد قلیل chy‏ إذا قورن بعدد من رأوا أنه ذو تأثير؛ سواء 
بدرجة متوسطة أو ... 
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( علم النفس الإداري والتوائق الننسي والتولفق المهني للعاملين © 
جدول رقم (3): درجة تأثير المظهر السلوكي للعامل على مستوى إتتاج المؤسسة: 


1( الغياب كثيراً بدون عثر 

| 2) ترك محل العمل كثيراً بدون إذن 

3( إساءة استعمال AIH‏ 

[4) حدوثأخطاء فنية العمل 

5( حدوث إصابات ممل كثيراً 

6) إساءة استعمال المواد الخام 

7( تحريض الزملاء على الشكوى من 
الرؤسام أو نظام العمل ولوائحه 

8( عدم إطاعة تعليمات اللؤإسسةأو 
الشركة أو تعليمات الرؤساء 

| 10) الإنتاج ب العمل قليلاً 

11( إساءة العلاقات مع الزملاء أو 
الرؤساء أو المرؤوسين 

2012 الشكوى وإبداء الاستياء كثيراً من 

ا الرؤساء, أو الزملاء: أو نظام العمل 
ولوائحه 

13( ترك محل العمل بإذن ثيا 

14( الغياب بعدر كثيراً 
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Cuts الفصل‎ ( 

شديدة )49( شرداً.. وبالنظر إلى النتيجة المعروضة 2 الجدول رقم (3): 
يتضح أن جميع المظاهر السلوكية التي طرحت بالاستبيان كان راي العينة فيها 
أنها ذات تأثير فعال على مستوى الانتاج ‏ مؤسسات العمل أما ما أضافه بعحض 
أفراد العينة من مظاهر سلوكية أخرى فكان قليلاً بإ وزذه؛ ومتضمناً - .2 مكثير 
منه - لا المظاهر الواردة بالجدول» حيث يمكن التغاضي عنه. 


ومما يجدر ذكره أن معاملات الاتفاق بين آراء الجماعات الفرعية داخل 
عيئة هته الدارسة تراوحت بين 0.931 و 0.647 وهي معاملات مرتفعة إلى حد 
مرض؛ كما كانت كلها دالة إحصائياً عند مستوى 0.001 


)4 — 5( ارتباط ماهر سوم التوافق الهني: 


إن المظاهر المختلفة لسوء التواقق المهني عادة ما يرتبط بعضها بالبعض 
الآخر, وے ذلك يرى كاي )445 - 444 ,1961 (Kay,‏ أن سوء التوافق ينعكس 
بأكثر من طريقة من جانب نفس الفرد. وهكذاء فإن العامل سيء التوافق قد لا 
يحدد مظاهر سوء توافقه .2 الغياب أو الشكاويء أو الإصاباته أو غيرها - فقط- 
من السلوك غير المرغوب فيه العمل بل إنه قد يمارس الكثير منه أو كله. وقد اتضح 
من الدراسات أن هناك علاقة بين بعض جوانب السلوك ب العمل؛ والتي تعتبر 
مظاهر لسوء التوافق» فالشخص سوء التوافق لا يغيب كثيراً فقطه لكن يبدو 
-أيضاً - انه تكون له (صابات أكثر, ومشاكل أكثر تتعلق بمخالفة التظام 
وبصفة عامة فإنه يخلق مشكلات تؤثر على النظام الحمل. 


ونقد نشر متزجر Metzger‏ (المرجع السابق» ص 444) بحثاً عام 11953 
قارن فيه بين 85 عاملاً شابلين للحوادث و 105 عمال غير قابلين تهاء فيما يتعلق 
بعدد الأعذار عن الغياب بسيب المرضء وعدد الأعذارعن الغياب لأسباب أخرى»؛ وهدد 
الجزاءات» وعدد مخالفات القوانين والتعليمات» وعدد الأعذارعن الغياب لأسباب 
آخرى؛ وعد الجزاءاته وهدد مخالفات القوانين والتعنيمات» وعدد حالات الإيفافه 
والسكر تبين منه أنه: باستثناء حالة السكرء فإن جماعة القابلين تلحوادث أبانت عن 
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( علم النفس الإداري والتوافق الننسي والتوائق gall‏ للعاملين ) 
زيادة دالة إحصائياً .2 كل المظاهر السلوكية السابقة 4 مقارتتها بجماعة غير 
القابئين للحوادث. 


كما نشرهل وترست Hill and Trist‏ بحثاً آخر س نفس العام - Last‏ — 
قاما فيه بتحليل العلاقة بين الحوادث وبعض أنواع الغياب» فتبين لهما ان AL BY‏ 
الذين كان لهم العدد الأكبر من الحوادث كان لهم عدد أكبر من مرات الغياب 
بدون عذر؛ ومن مرات الغياب بسبب المرض» وعدد أقل من مرات الغياب بإذن سابق. 


ويؤيد براون نفس الاتجاه الذي يشير إلى ارتباط المظاهر المختافة من سوء 
التوافق المهنيء حيث يذكر - # معرض حديثه عن تأثير موقف الإحباط الذي 
يجابهه العامل ‏ ظروف العمل "والمجالات الصناعية التي تعكس بوضوح وجود 
اتجاهات من الإحياطات"؛ هي كالتالي: 


الإنتاج: كما وكيفاً واقتصاداً. 

الحوادث والأمراض الصناعية. 

الغياب والأمراض الصنامية. 

العصاب؛ والاعتلال الصحى والتعب الصناعي. 
التنقل 2 العمل. (بروان: 1960ء 282( 


عم ابح صا حب ا 


ومن الجديربالنكران نتائج مثل هذه البحوث والآراء: التي تشير إلى 
ارتباط مظاهرسوء التوافق المهني المختلفة تلقي تأييداً واضحاً ل الحياة العامة 
كما تتفق والمنطق النظري الصرفه حيث وحدة الكائن البشري المتكاملة: ومن شم 
تبادل التأثير والتأخر بين جواتب شخصيته المختلفة. 
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( النصل الرايع ) 

وسوف يشير المؤلفان هنا لشرح مفصل توماً؛ عن موضوعي (تحليل العمل) 
و(تحليل الغرد (- Tivism‏ - الإسقاط Rationalization ,s,an—Projection‏ 
- التكوين العكسي — Re — action Formation‏ - النكوص Regression‏ — 
الكيت SublimationeMeyi— Repression‏ - الإتفاء -Undoing‏ 


والمفروض أن وظيفة الأسائيب والحيل الدفاعية هي "الإبقاء على تكامل 
الأناء ويالتالي حفظ الفرد 2 حالة من التوازن السيكولوجي؛ فعشدما يكون الضغط 
شديداً جدأن حتى انه يصعب على الشخصية أن تقاوم فإن الدفاعات تضعف وتبدا 
ب التفكك. هذه العملية تسمى الاهتزاز (+ ) Decompensation‏ 2-9 عمليسة 
الاهتزان يحاول الفرد - أولاً - أن يستخدم إجراءات دفاعية أخرى؛ مثا قد ينتقل 
من التبرير الخقيف إلى الإسقاط الشديد. وقد يؤدي الاهتزاز إلى حالة مذمورة من 
القلق نظراً لأن الغرد يواجه تصدعا يذ المادة اللاشعورية. والمرحلة النهائية للاهتزاز 
عند بعض الأشراد - من وجهة النظر السيكولوجية - قد تكون استجاية ذهانية 
واضحة. (المرجع السايق» 88( 


هذاء Bag‏ ضوء وجهة نظر التحليل النفسي 4 تقسيم الشخصية إلى ثلاثة 
أجهزة نفسية (الهو - الأنا - الأتا الأعلى)؛ وتحديد وظائف كل منهاء نجد أن الأنا 
- 0 دون الهو والأنا الأعلى — عليه ان يحقق توافق الشخصية: وأن يقوم باستخدام 
الأساليب والحيل الشعورية واللاش عورية لتحقيق التوافق. فالأنا يسيطر "على 
الحركات الإرادية نتيجة العلاقة السابقة التكوين بين الإدراك الحسي والفسل 
العضلي؛ كما يقوم بمهمة حفظ الذات. وهو يؤدي هذه المهمة بأن يتعلم معالجة 
المثيرات الخارجية فيدخر خبرات تتعلق بها )2 الذاكرة)؛ ويتفادى المثيرات المفرطة 
ل القوة (بالهرب)؛ ويستقبل المثيرات المعتدلة (بالتكيف). وهو يتعلم - أخيراً -- 
تعديل العائم الخارجي تعديلاً يعود عليه بالنفع (التشاط)ء ففي الداخل - تجاه 
الهو - يكتسب السيادة على مطالب الدوافع الغريزية: بان يقررما إذا كان يجب 
السماح لها بالإشباع: أو إرجاء هذا الإشياع لأحيان وظروف مواتية 4 العالم 
الخارجي: أو قمع تنبيهاتها Diol‏ وهو 2 افعاله خاضع لاعتبار التوترات التي 
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( علم النفس الإداري والتوائق الدنسي والتوافق المهني للعاملين ) 
تحدثها المنبهات القائمسة فيه أو الواردة عليه» فيستشعر ارتفاعها ألما واتخفاضها 
لذة... ومن ثم يكون الأنا مصيباً .2 فعله إذا أشيع مطالب الهو والأنا الأعلى واتواقع 
.2 نفس الآن. 


وعندما يتخن شخص قراراً بشأن تعيين احد الأفراد ب عمل che‏ فإنه بي هذه 
الحالة يقوم يعمل تنبؤ؛ وبالتحديد فإنه يتنبا يأن هذا الفرد سيقوم بإنجازهذا 
العمل بنجاح وإننا نعلم جميعاً ان التنبؤات التي يقوم بها البشر على وجه العموم 
تجانب الواقع والحقيقة 2 كثير من الأحيان. ومهما كانت التنيؤات التي يقوم بها 
الشخص -- سواء بالنسبة للطقس أو لحالة الأسواق أو فيرذلك - تصبح أكثر 
دقة إذا ما قام بها على أساس من المعلومات الواقعية الدقيقة الملائمة... وعلى نضس 
الموالء عند التنبؤ بسدى نجاح طالبي للوظاكف ب إنجاز العمل؛ فإن اخصائي 
. التوظيف يصبح قادراً على القيام بتنبؤات أكثر دقة إذا ما كان مسلحاً بالعلومات 
اللازمة. وبصفة خاصة فهو يحاجة إلى معلومات عن الصضات والخواص الإنسائية 
المرئبطة بالنجاح ب العمل الذي يختارالناس له وأي هؤلاء الأفراد يمتلڪ هذه 
الخواص. وكما سبق أن أوضحنا 2 الفصل السابق فإن كل مهنة أو عائلة مهنية 
تتطلب توافر مجموعة من المواصفات الشخصية للنجاح 2 إنجازها . 


وإذا ما افترضنا صحة هذه الخواص والصفات» فعلى الشخص القائم 
باتخاذ قرار التوظيف أوالتميين 4 الوظائف الشاغرة بالمؤسسة أن يحصل مسبقاً 
على معلومات عن المتقدمين للعمل ويقارنها بمطالب للوظائف ومقتضياتها حم 
يقوم بعمل التنبؤات عن مدى إمكاتية نجاح كل قردلا العمل. وتعتبر المعلومات 
الدقيقة عن المتقدمين للوظائف جاتبا هاما ودقيقاً 2 عملية الانتقاء المهني؛ Led‏ 
يؤكد التركيز للحصول على هذه المعلومات. 
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(atte) 
: مصاد رالعلومات عن طالبي الوظائف‎ (6 — 4) 


هناك مصادر عديدة للمعلومات عن المتقدمين للوظائف. وتتضمن هذه 
ا مصادر طلسب الاستخدام: والمراجع الشخصسية والتقارير السابقة؛ والمقابلسة 
والاستقصاءاته والاختبارات النفسية؛ والتقارير الطبية وخطايات التوصية وما 
اشبه. 


وقبل آن نسترسل 4 مناقشة هذه المصادرء سنوضح نقطة هامة... فمن شان 
ا معلومات المستقاة من المصادر السايق ذكرها عن الأفراد أن تخدم غرضين. اوا 
تمستخدم هذه المعلومات " كبيانات جماعية" لتحديد مواصفات الأفراد. ولهذا 
الفرض تستخدم البيانات لعينات من الناس الذين يقومون فحلا العمل أو 
سيلتحقون Had‏ بالعمل. By‏ هذه الحالةء فإن ا لهدف هو تأكيد الصفات والخواص 
التي ينبغي أن تتضمنها مواصفات الأغراد وذلك من خلال التحليل الإحصائي. 
وبعد هذا التحليل يمكن التعبير من مواصفات الأفراد باعتبارها خواص أوصفات ` 
شخصية كالسنء والتعلم والحالة الاجتماعية, ونتائج الاختيارات» وتقديرات 
المقابلين» والخبرة aut gtt‏ والاستخدام الثاني لبيانات الأفراد هو على "أساس 
فردي" للمفاضلة بين عدد من الأفراد المتقدمين لإحدى الوظائف. ولهذا الغرض فان 
القائم بالانتقاء أو التوظيف يهتم بالحصول على ا معلومات المناسبة عن كل مرشح 
للوظيفة حتى يقارن صفاته وإمكانياته بتلك المحددة بمواصفات الأفراد كما 
تقتضيها الوظيفة. 


(1) E. Fleishman, and J. Berniger; One Way to Reduce Turnover” Personnel, May —June 1990, 37 
3-69. 1 
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أولا: البياتات الشخصيية: 


الخقصود بالبيانات الشخصية هو ما يشار إليه أحيافاً "بسيرة الفرد" أو "تاريخ 
حياة الفرد"» وبيانات طلب الالتحاق والسجلات» وستناقش كل وسيلة من هذه 
الوسائل. 


:Biographical Data sat سيرة‎ (1 


وتسمى أيضاً "السيرة الناتية” Autobiography‏ وهي عبارة عن تاريخ 
حياة الفرد كما يكتبه بنفسه. وتشمل السيرة الذاتية للفرد: تاريخه الأسري؛ وتطور 
حياته؛ ونظرته للحياة: وقيمة وأهداضه والخبرات التي مربها وكان لها تأثير Be‏ 
حياته. وتتخن السيرة الذاتية صورا عديدة تتراوح ما بين الاستقصاءات التي تتناول 
الجوانب الهامة 2 حياة الضرد ويين السرد القصصي؛ و بعض الأحيان تستخدم 
طريقة وسط بين الطريقتين السابقتين حيث يطلب ممن يكتب سيرته الذاتية أن 
يضمنها نقاطاً معينة تشمل مادة معلومات عن الأسرة وخبراتهم السابقة وميولهم: 
وهواياتهم: ومحصولهم التعليمي؛ وخططهم المستقيلة. 


وتتخن الوسائل الذاتية صوراً شتى نخص متها بالاكر ما يأتي: 


1 تاريخ حياة الفرد +Life History‏ 


هو صورة محدودة من السيرة الذاتية تمتازبأنها تؤكد بعض التواحي 
الثقافية وتكشف هذه الطريقة عن أفكار الفرد فيما يتحلق بخبراته الخاصصة 2 
ضوء حاضره» كما يعتبر تفسيره لخبراته له أهمية كبيرة. ويمكن تعريف تاريخ 
حياة الفرد Abs‏ محاولة مقصودة تستهدف تحديد نموه ‏ مجاله الحضاري 
Lai‏ وليس مجرد سجل للأحداث الجزئية ‏ حياة الفردء وينبغي أن يقدم لنا 
تاريخ حياة الفرد صورة ديناميكية له 2 الوسط الحضاري والثقاي الذي يعيش فيه 
موضحة استجاياته له ومدى تأثره به. 
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( التصل الرايع € 
ب. المدكرات اليومية Diaries‏ 


تعتير المذكرات اليومية التي يدونها الفرد؛ سواء من تلقاء نقسه أو بإيحاء 
من اموجه من الوسائل الذاتية بل دراسة الفرد. وتستمد هذه الوسيلة قيمتها من 
أنها تعتير أداة صادقة للكشف عن خبرات القرد ومشاعره واستجاباته للمثيرات 
المختلفة. ويستطيع الموجه أن يستفيد متها لزيادة فهمه للغرد وللعوامل المؤثرة ب4 
سلودكه. 


ج. البرامج اليومية Daily Schedules‏ 


ب بعض الأحيان يلجا الموجهون إلى مطالبة الفرد بان يكتب تقريراً عن 
برتامجه اليومي خلال أربع وعشرين ساعة وذلك بقصد معرفة أوجه النشاط التي 
يزاولها عادة ومدى مزاولتها. وتقيد هذه الطريقة بل معرفة كيف يقضى الضرد 
Ally‏ ومدى مزاولتها. وتفيد هذه الطريقة 2 معرفة كيف يقضي الفرد وقته ومدى 
إفادته منه والوقت الذي يضيعه سدى دون فائدة. 


د. بطاقات البياتات الشخصية Personal Data Sheets‏ 

تعتبر هذه البطاقات من الوسائل الهامة التي تمدنا بالكثير من المعلومات 
وما يمكن الخروج به من تحليلها. وتستخدم هذه البطاقات لغرضين: الأول هو جمع 
البيانات المتعلقة بالفرد والبيئة التي يعيش فهياء والثاتي هو ما تدل عليه هذه 
البيانات حيث أنها كثيراً ما تنطوي على معلومات هامة. 
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2( طلب الاستخدام (الانتحاق) :Application Form‏ 


تميل المؤسسات غالبا إلى إهداد نماذج خاصة بها لطلب الالتحاق بالأعمال 
الشاغرة بها ويختلف تموذج طلب الالتحاق من مؤسسة إلى أخرى: وإن كان هذا 
الاختلاف غير جوهري Be‏ الغالب. ويتضمن طلب الالتحاق اساسا بثودا تتعلق باسم 
طالب العمل؛ وعنوانه» وتاريخ ميلاده وحالته الاجتماعية والمؤهلات الدراسية 
والخبرة السابقة والوظيفة التي يرغب الالتحاق بهاء والمرتب الذي يتوقعه: واللخات 
التي يجيدهاء والهوايات التي يمارسهاء ومعلوماته عن طبيعة العمل الذي يرغب 2 
الالتحاق به والمراجع التي يمكن الالتجاء إثيها. (شرج طه 1988( 


ولا توضع بنود طلب الالتحاق بطريقة عشوائية: وإنما بناء على دراسة توح 
أهمية البند وعلاقته بإنجاز العلم بنجاح. وعلى ذلك فإن البيانات التي يقدمها 
الفرد ب طلب الالتحاق بالعمل تلقى الكثير من الضوء على استعدادات الفرد 
وخصائصه Ley‏ يساعد على دراسة الفرد وتقدير مدى صلاحيته لشغل وظيفة محينة 
" ومن أهم ميزات بياتات طلب الاستخدام أذها بيانات موضوعية محددة 2 العادة 
ولا تحتمل أي اختلاف 2 وجهات النظر؛ كما يسهل التأكد من صحتها عن طريق ٠‏ 
المستندات الرسمية. ومن عيوب هده البيانات أن طالب الالتحاق oaths‏ قد يضلل 2 
بياناته حيث يذكر بيانات مرغوية للعمل ولكنها لا تنطبق عليه أو ضير متوافرة 
لديه» ولكن لجسن الحظ يسهل الكشف عن هذا التضليل عند مطالبة الشخص 
بتقديم المستندات اللازمة أو عند إجراء المقابلة أو تطبيق الاختبارات النفسية عليه. 


ونظزا لسهولة استخدام هذه الوسيلة 2 دراسة cap ll‏ حيث أن مجسرد 
مراجعة بياناتها ب بضع دقائق كفيل بالتحديد المبدكي لصلاحية الفرد او عدم 
صلاحيته فإن طلب الالتحاق يمكن امتباره وسيلة أساسية من وسائل دراسة الفرد او 
ثلاختيار المسدئي. وقد تدعو الحاجة 4 بعض الأحيان إلى الامتماد المطلق على 
بيانات طلب الالتحاق وما يلحق به من مستندات 2 عملية الانتقاء؛ عندما يتحذر 
تطبيق باقي خطوات عملية الانتقاء الممتي. و2 هذا الصدد يقدم المؤلف مثالا كا 
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حدث عند انتقناء العالمين للوظائف الرئيسية .2 ينك التنمية الإسلامي بجدة. فلقد 
كان من المتعذر إحضار مئات المتقدمين من مختلف بلاد العائم الإسلامي للمقابلة 
الشخصية وعلى ذلك اعتمدت لجنة الانتقاء على بياتات طلبات لالتحاق بعد 
مراجعتها مراجعة دقيقة وتحديد اوزان لهاء ثم رتب المتقدمون لكل وظيضة وفقاً 
للنقاط التي حصل عليها كل متهم لطلب الالتحاق ويوضح شكل )32( نموذجاً 
لطلب استخدام بنك فيصل الإسلامي المصري» وقد أعده المؤلف لهذا الخرض. 


sRecords السجلات‎ (3 


تسجل بياتات عن الغرد © مناسبات مختلفة وتجمع ب ملف خاص بكل 
فرد. ويبدأ الفرد منن التحاقه بالعمل بتقديم مستندات وبيانات مشل شهادة الميلاد» 
والمؤهل الدراسي؛ وشهادات الخبرة وشهادة إتمام الخدمة العسكرية أو الإعفاء منها؛ 
وتقدم هذه الشهادات مرفقة مع طلب الالتحاق بالوظيفة أو عند بدء الالتحاق 
بالوظيغة. ويضاف إلى ملف الضرد بياتات تتجمع أثناء فترة عمله بالمؤوسسة: 
ويحتفظ بالملف ب مكان أمين بإدارة شثون العاملين. 


ومن شأن البيانات الموجودة للسجلات إن تلقى الضوء على الخيرة السابقة 
ay Alt‏ وإمكانياته المهنية والتحصيلية والعقلية فمثلاً نجد أن الشهادات الدراسية 
توضح مدى ذكاء الفرد من مستوى نجاحه ب4 الدراسة كما تدل على قدرة لغوية 
عالية إذا كانت درجاته # اللغات مرتفعة وقدرة رياضية أو عددية عالية إذا كانت 
درجاته 2 الرياضيات هالية. ومن ناحية أخرى توضح الجزاءات والتحقيقات التي 
تتم مع الفرد إلى أي حد يمكن اعتباره عدوانياً أو مثيراً للشغب» كما توضح إلى أي 
مدى يبلغ توافقه الاجتماعي من واقع علاقاته برؤسائه وزملائه ل العمل. وتبين 
الشهادات المرضية والتقارير الطبية الموجودة يملف الفرد مدى استعدادات القرد 
الجسمية للعمل وقدرته على التحمل. هذا بالإضافة إلى أن التقارير السنوية السرية 
التي توضع عن الضرد توضح بصفة عامة مدى قدرته على مواجهة مطالب العمل 
واكتسابه ثلعادات المهنية المرغوب فيها كالمواظبة والتعاون وإتباع التعليمات وما 
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أشبه. وهناك بطاقات تستخدم لهذه الأقراض؛ ويوضح شكل (33) نموذج للبطاقة 
sight‏ وشكل (34) يوضح تموذجاً لبطاقة تقييم نفسي/ مهني سبق أن أعدها 
املف لتستخدم مع الحالات 4 مشروع “البحث 2 وسائل تحسين وتطوير أعمال 
التأهيل الشامل" الذي كان يشرف على أعماله التفسية والتأهيلية. 
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القدرة اللازمة 


استخدام العدد والآلات 


المهارة اليدوية 


التوافق مع ظروف العمل 
الاستحداد للعمل 
مستوى انجازالعمل 
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€ النقس الإداري والتواذق الننسي والتوافق المهني للعاملين‎ gle} 


تاريخ انتهاء التدريب. 121111101010106 
الصفات الشخصية... asas‏ 


امتبارات خاصة تراعى عند التدريب (من واقع تموذج الطاقة البدتية) 
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> علم الننس الإداري والتوافق الننسي والتواقق ابلهني للعامئين ) 
وللسجلات مزاياها وعيويهاء فمن أهم مزاياها ما يأتي: (فرج عبد القادرطه 
ص64 -65) 


1) أن الكثير من البيانات المسجلة ناتج عن مواقف فعلية واقعية وليست متصورة 
ولذا فهي تعكس خصائص الفرد الواقعية كما تبدو ب2 مواقف الحياة الفعلية 
Bg‏ علاقات العمل؛ وذلك بغرض موضوعية القائمين بالتسجيل. 

(Ly‏ تتصف كثير من البيانات المدرجة بالسجلات بالموضوعية التامة؛ مثل بيانات 
السن والشهادات الدراسية ونتائج الاختبارات النفسية؛ وبالتالي يمكن 
الاطمتنان إلى الأحكام التي تبني عليها فيما يتعلق بخصائص القرد ومدى 
صلاحيته للحمل. 


Lal‏ عيوب هذه الوسيلة فمن أهمها: 


1( أن بعض البيانات المدرجة قد سجل .ا مناسبات تختلف اختلافاً جوهرياً من 
طبيعة المواقف التي يتعرض لها الفرد 2 عمله الجديد؛ حيث أن العمل الجديد 
غائباً ما يكون مختلفاً بذ طبيعته عن العمل السابق المسجلة عنه البيانات. 
فمثلاً لو كان هناك بيان مسجل بملف الموظف يشير إلى أن تقريره السري 
ضعيف بالتسبة لعمله بالعلاقات العامة فإن هذا البيان لا يصاح للتنيق 
يضعف الموظف 2 أعمال شئون العاملين أو السكرتارية لو تقل اليهاء فقد يكون 
رجل علاقات عامة غير ناجح بینما يصبح موظف شئون عاملين أو سكرقير 
ناجح. 

ب) أن بمض البيانات المسجلة يخضع لدرجة كبيرة من الذاتية ويعيد عن 
الموضوعية. فقد يرجع التقرير السري الضعيف للفرد إلى كراهية الرئيس نه 
أكثر من ضعت الفرد الفعلي بك أدائه لحمله. مكما قد يكون الجزاء الموقع على 
الفرد واكسجل بملفه ليس راجعاً إلى سوء تصرف من جاتب الضرد بقدرما 
يرجع إلى رغبة من جاتب رئيسه للايقاع بالفرد لأتفه الأسباب. 
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( الفصل الرايع ) 
ثاتياً: الاختبارات النفسية: 


يمكن تعريف الاختبار النفسي بأته: مقياس موضوعي مقنن لحينة من 
السلوك. ويؤكد هذا التعريف الموضوعية والتقئين وتحديد عينة من السلوك 
Anastasi)‏ .4 ). 


ويذكر تعريف آخر أن "الاختبارالنفسي طريقة منظمة لمقارنة سلوك 
شخصين أو اكثر". ويركز هذا التعريف على الدراسة المنظمة بهدف المقارنة بين 
سلوك أكثر من شخص AL. Cronbach),‏ 


ومهما اختلفت التعريفات فإن الاختبارات النفسية تتشابه مع الاختبارات 
الأخرى التي تستخدم 4 مختلف العلوم؛ يشرط أن تتم الملاحظة على عينة صغيرة 
جيدة الانتقاء من سلوك الفرد. Big‏ هذا الصدد فإن المختص لا علم النفس يحذو 
حذو المختص ل علم الكيمياء مثلاً حين يختبر ماء الشرب فيقوم بتحليل عينة أو 
أكثر منه. فإذا أراد الأخصائي النفسي أن يختبر المحصول اللفظي للطفل؛ أو قدرة 
موظف الحسابات على أداء العمليات الحسابية أو مدى التآزربين العين واليد عند 
السائق؛ فإنه يفحص آداء هؤلاء لل "عينة" ممثلة من الكلمات أو العمليات الحسابية 
أو الأعمال الحركية / الحسية. أما مسألة شمول الاختبار تلسلوك موطيع الاختبار 
أو عدم شموله فتتوقف على عدد وحدات العيئة وطبيعتها.. فالاختبار الذي يتكون 
من خمس مسائل فقط أو من اسئلة 2 الجمع او الطرح فقط يعد مقياساً غير جيد 
للمهارة العدديةء واختبار المفردات اللغوية الذي لا يتضمن إلا مصطلحات الهوايات 
لا يعطينا تقديراً يقول عليه للمحصول اللغوي للغرد. gol)‏ حطبه فؤادء 1973( 

ولقد قامست فكرة الاختيارات النفسية واستخدامها ف الأفراض المختلفة 
على أساس أن هناف فروقاً بين الأفراد من حيث القدرة على التعلم وإنجاز الأعمال» 
وأن القدرات تتفاوت بالنسبة للقرد ذاته: مع مراعاة أثر البيئة والثقافة على 
محتويات الاختبار وتتائجه. 
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( علم ati‏ الإداري والتوافق النفسي والتوافق المهتي للعاملين ‏ 


وتستخدم الاختبارات النفسية نتحقيق أغراض متنوعة منها ما يأتي: 


1 


2 


أنها تستخدم كوسيلة تساعد 4 الحصول على معلومات ذات قيمة حكبيرة بذ 
تشخيص مشكلات التوجيه المهني.. فالشاب الذي يشكو من عدم قدرته على 
وضع خطة لمستقبله المهتي قد تكشف الاختيارات النفسية عن مدى القلق 
الذي يستبد به ويشتت قدرقه على التفكير السليم والتخطيط القويم. 
وكثيراً ما نجد أن التشخيص 2 حالة استخدام الاختبارات يتحقق بسرعة 
ووضوح وتؤيده الوسائل الأخرى المستخدمة. 
تستخدم الاختبارات النفسية كوسيلة لعلاج مشكلات التوافق المهني. فضي 
كثير من الحالات تستخدم الاختبارات الاسقاطية (للشخصية) كوسيلة 
ينفس بها الضرد عن انشعالاته المكبوتة وكي يدرك العلاقة بين شكواه 
الحالية وخبراته الماضية ويالتالي ينظر إلى موقفه الحاضر بطريقة اكثر 
موضومية وأقرب إلى معرفة وسائل التغلب على ما يواجهه من صعاب ويتقبسل 
ذاته مكما يتقبل الآخرين بما يؤدي إلى توافقه 4 حياته من شتی تواحيها. 
للاختبارات النفسية قيمتها من الناحية الاقتصادية.. فهي أسرع من غيرها 
4 الكشف هن الجوانب المختلضة لشخصية الفرد؛ بينما نجد أن استخدام 
وسائل أخرى للكشف عن هذه الجوائب قد يكون (pal‏ مستحيلاً أوكثير 
التكاليف. 
والاختبارات النفسية -- بحكم طريقة وضعها وتصحيحها وتفسير نتاكجها - 
تقدم نتائج أكثرموضومية من غيرها... فالطريقة التي توضع بها 
الاختبارات سن حيث دراسة صدقها وثباتها وتحليل الوحدات التي تتكون 
منهاء شم الطريقة التي تصحح بها معظم الاختبارات النفسية مسن حيث 
اقتصارها على استجابات معينة محدد لها قيم معينة: والأسئلة التي 
تتضمنها الاختبارات من ناحية شمولها وتنوعها أو دقتها وتركيزهاء 
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التصل ets‏ 
والطريقة المقننة الموحدة 2 تطبيق الاختبارات طبقا لتعليمات محددة... 
كل هذا يؤدي إلى موضوعيتهاء وقد ظهر من اليحوث المختلفة آن الأحكام 
والتنيق المبني على نتائج الاختبارات ادق وأضبط من الأحكام والتنبؤات التي 
تبنى على نتائج تقديرات المشرغين والرؤساء. 

5. يلاحظ أيضاً أن الاختبارات أكثر من أية وسيلة أخرى تعطي وصفاً رقمياً 
— كنسبة الذكاء مثلاً - ادق من تقدير ذكاء الفرد على أنه ذكي أو فرق 
المتوسط أو غير ذلك. كما أن الدرجة العيارية للاختبار توضح مركز 
العامل أوالموظف بالنسبة للعاملين الذين يعمل معهم توضيحاً Bal‏ مسن 
الحكم الذي يصدره المشرف على العامل أو الموظف. 

pic .6‏ نتائج الاختبارات النفسية صورة محددة يمكن مقارنتها بغيرها بعد 
فترة من الزمن» بحيث يمكن عن طريقها قياس مدى التغيرء سواء كان ذلك 
نتيجة دراسة معينة أو تدريب أو ارشاد نفسي أو الوجود به مجال معين. فسن 
الممكن التنبؤ هن طريق الاختبارات النفسية التشخيصية يمدى التخلف ل 


التدريب للشخص والموضوعات المتخلف فيها وكيفية معالجة الموقف. 


وعلى الرغم من أن الكثير من الاختبارات النفسية قد وصل إلى درجة 
كبيرة من الدقة إلا أن هذا لا يعني أنها خالية من أي نقص أو أن استخدامها لا 
ينطوي على أي خطر. فمن الضروري أن يكون اموجه على حذرعندما يستخدمها چ 
أغراض التوجيه أو الانتقاء؛ فعليه أن يعرف حدود هذه الوسيلة والأخطاء التي 
يمكن أن يتعرض نها عند تطبيقها gh‏ تفسيرها. وكلما كان الموجه مدركاً لحقيقة 
الوسيلة التي يستخدمها ومميزاتها ونقائصها كلما كان أقدر على الاستفادة من 
الميزات والتقليل من أثر النقائص. 
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> علم الننس الإداري والتوافق الدفسي والتوافق gas‏ للعاملين ) 

وينبغي ألا يعتمد الموجه على اختبار واحد ف التوجيه أو الانتقاء المهني» 

فقي حالات كثيرة نجد أن بعص الأفراد الذين يحصلون على درجات أقل من 

الدرجة الدتيا التي حددتها الأيحاث للنجاح 4 عمل من الأعمال قد ينجحون ب2 

عملهم على الرغم مما تشير به نتائج الاختبار. وهذا يستدعي أن يكون التوجيه أو 

الانتقاء قائماً على أكثر من اداة وأن يوضع 2 الاعتباراحتمالات الخصائص 
الأخرى للفرد والتي تؤثر على نجاحه او فشله. 


واخيراً ينيغي أن ننظر إلى الاختبارات على أساس أنها تقدم لنا ادلة مما 
يستطيع الفرد القيام يه من أعمال؛ ولكنها ثن تقرر للموجه ما ينبغي أن يقوم يه 
الفرد. فالقرار الذي يتخت بشان العمل المناسب ثلفرد يأتي نتيجة لاستخدم أكثر 
من وسيلة وللأخذ بأكثر من اعتبار؛ ويحدث نتيجة لعملية متصلة تتضمن Sal‏ 
من مجرد اجراء اختبار وتصحيحه وتفسير نتائجه. Bg‏ هذا الصدد نجد أن عملية 
التوجيه أو الانتقاء الناجحة تستئد إلى تحليل كامل لمطالب الوظائف وتحليل 
متكامل لامكانيات الفرد مما يستلزم الاستناد إلى تحليل البيانات المتوافرة عن الفرد 
من واقع طلب الالتحاق والسجلات واستخدام مجموعة من الاختبارات بالاضافة 
إلى المقابلة الشخصية. (سيد عبد الحميد مرسي 1988) 
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( الفصل Cui‏ 
(4 - 7) استخدا رالاختبارات النفسية في العطاعة : 


تستخدم الاختبارات النفسية لاغراض كثيرة ‏ الصتاعة وفيما يلي أهم 


هذه الأغراض: 
1) اختبارالأفراد الصائحين تلعمل: 


تستخدم الاختبارات النفسية لاختيار الأفراد الصالحين تلعمل واستبعاد 
غير الصالحين. وقد أوضحت دراسات كثيرة النتائج الطيبة لاستخدام الاختبارات 
النفسية 4 عملية الاختيار. فقد أدى استخدام الاختبارات 2 احدى المؤسسات إلى 
زيادة عدد الصالحين للعمل» فقد تيين أن ثسبة العمل الصالحين الذين تختارهم 
المؤسسة بدون استخدام الاختبارات هي 12 من 20 وعندما استخدمت الاختبارات 
النفسية 2 عملية الاختيار ارتفعت نمسية العمال الصالحين إلى 19 من 20. 
(H. hepner, 1997)‏ 


2( التوجيه والتصنيف المهني: 


تهتم معظم اللؤسسات Bole‏ باستخدام الاختبارات النفسية 2 عملية 
الانتقاء بينما تهمل استخدامها .2 عملية التوجيه والتصنيف المهني؛ على الرغم 
من ان استخدام الاختبارات النفسية 4 عملية التوجيه والتصنيف له أهميته 
وخاصة .2 الأوقات التي يقل فيها هدد المتقدمين للعمل بحيث يصبح من الضروري 
أن تقوم المؤسسات بتوظيف معظم المتقدمين لها. ويصبح الهصدف مسن استخدام 
الاختبارات النفسية 4 هذه الحالة هو الكشف عن قدرات واستعدادات الأفراد 
وميزاتهم الشخصية كي يمكن وضع كل منهم 4 العمل الذي يناسبة. وقد قام 
أحد معاهد اليحوث بدراسة كعرفة الفائدة مسن استخدام الاختبارات النقسية 2 
عملية التوجيه المهني. Glad‏ عدداً من الاختيارات النفسية على العمل العاطلين 
الملسجلين بمكاتب التوظيف وشخص قدراتهم وإستعداداتهم ووجههم إلى بعض 
الأعمال التي تلائمهم. 
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واتضح من نتائج هذه الدراسة 75/ من مجموع العصال الذين شملتهم 

الدراسة - ومجموعهم 167 Mabe‏ - ذكروا أنهم وجدوا أعمالاً مناسبة وان 473 

ذكروا أنهم يحبون الأعمال التي التحقوا بهاء وان 268 ذدكروا أن الاختبارات 

النفسية ساهدتهم على اختيار العمل المناسب لهم وان ۸82 متهم ذكروا أن 

مناقشتهم لنتائج الاختبارات النفمسية مسع الموجه المهمني آدت إلى زيادة ثقتهم 
بأنفسهم. 


3) اختيار الأفراد الصائحين ثلتدريب: 


تعاني كثير من المؤسسات من الخسارة الناتجة عن تدريب أفراد يتضح فيما 
بعد عدم صلاحيتهم للتدريب. وتساعد الاختبارات النفسية 2 اختيار الأضواد 
الصالحين للتدريب واستيعاد هؤلاء النيننتوقع تقدمهم 4 التدريب. وقد ادى 
تطبيق الاختبارات النفسية 4 هذا المجال إلى خفض كبير.ظ نفقات التدريب التي 
كانت تضيع ف تدريب أفراد غير صالحين. واتضح من دراسة أجريت ل احد البنوك 
أن نفقات تدريب الموظف على الآلات الحاسبة هو 500 دولاراً وان خسارة البنحك 
كانت كبيرة بسبب كثرة عدد الأفراد الذين لا يستفيدون من التدريب أو يعجزون 
عن اتمامه. وبعد استخدام الاختبارات النفسية 4 عملية اختيار الأفراد الصالحين 
للتدريب حقق البنك وفراً قدره حوائي 20.000 دولان. ( .7 G. stone and‏ 
(kenda. 2001‏ 


ويستعان بالاختبارات النفسية أيضاً لمعرفة أوجه النقص به معلومات 
العاملين وكذا بعض أوجه النقص فا مهاراتهم؛ مما يؤدي إلى تنظيم بسرامج 
تدريبية لزيادة كفاية العاملين Lap‏ يتلاعم مع التقدم والتطور التكنولوجي. كما 
يستعان بالاختبارات النفسية آيضاً 4 تقييم برامج التدريب ومعرفة مدى كفاية 


المدريين. 


363 


© الرابع‎ east 
تنظيم وترقية وتقل الأفراد:‎ (4 


تفيد الاختبارات النقسية # اجراء التنقلات بين العاملين علس أساس 
سليم» فهي تساعد 2 الكشف صن الافراد الموضوبين الأكضاء الذين يستحقون 
الترقية وتولى المراكز الرئيسية باللؤسسة. وحيثما تصبح الاختيارات با أساس 
الترقية بالمؤسسة يزداد اهتمام العاملين عادة بعملهم وترّداد ريغبتهم 2 العمل 
واكتساب المهارة فيه. 


وتغيد الاختبارات النفسية أيضاً حينما تستدمي ظروف العمل نقل بعض 
العاملين إلى أقسام أخرى بالمؤسسة. فمن الضروري الاستعانة .2 هذه العملية 
بالاختبارات النفسية حتى يمكن نقل العامئين إلى الوظائف التي تتناسب مع 
قدراتهم واستعداداتهم يما يضمن نجاحهم © انجازالأهمال التي نقلوا اليها. 


وعلاوة على ذلك فإن الاختبارات النفسية تساعد على الموضوعية واليعد 
عن التحيز أو النتحامل ‏ عملية الاختيار والترقية: والتخلص من ضغط أصحاب 
النفوذ لتوظيف أفراد معينين. 


هذا بالاضافة إلى أن الاختبارات الئفسية لها فائدتها الكبيرة 2 الأرشساد 
النفسي للحاملين غير المتوافقين. وتستخدم لهذا الغرض اختيارات الشخصية التي 
تساعد 2 تشخيص الاضطرابات النفسية عند العاملين حتى يمكن مساعدتهم وط 
التغلب عليها, 
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) علم ul‏ الإداري والتوادق الندسي والتوافق gab‏ للعاملين ) 
5) تقليل عدد الحوادث: 


تستخدم الاختبارات النفسية لتقليل غدد الحوادث واصابات العملء وذلك 
عن طريق الكشف عن الأفراد المستهدفين للحوادث. واتضح من احدى الدراسات أن 
الحوادث التي وقعت للعشر الأعلى تلسائقين 2 الاختبارات تقل بنسبة 121.2 عن 
الحوادث التي وقعت للعشر الأدنى من السائقين. وبينت مقارنة متوسط الحوادث Be‏ 
السنة التالية لاستخدام الاختبارات Big‏ السنوات الثلاث التالية أن الحوادث قلت 
بنسية 128.8 وقد وضع دريك مجموعة من الاختبارات أدت إلى تقص متوسط 
الحوادث بتسبة 70 للشائقين الجدد أثثاء الأشهر الثلاثة الأولى عقب التوظيف. 
(محمد عثمان نجاتي, 1998( 


عملية التعلم كاساس للتدريب: 


نقد جرى العرف بلا مجال الصناهة والانتاد على أن كل صاحب عمل أو 
قائم على العمل ملقم بتوفير التدريب اللازم للعاملين 4 مؤسسته على اختلاف 
فكاتهم حتى يتفهموا مراحل العمل الذي يقومون به ودقائقه كي يكتسبوا المهارة 
اثلازمة لانجاز أعمالهم بكفاءة وتجاح. وقد يجري هذا التدريب داخل المؤسسة أو 
خارجهاء حيث تقوم حالياً هيشات متخصصة رسمية وخاصة لتقديم مختلسف 
البرامج التدريبية سواء ترجال الادارة العليا of‏ الوسطى أو الأشرافية علاوة على 
البرامج الفنية المتخصصة. ويقابل هذا الالزام من جانب صاحب العمل شرط آخر 
على العامل أو الموظق بان يبدل قصارى جهده كي يستفيد من التدريب ويتقبل 
تعليمات وتوجيهات مدربيه ورؤسائه حتى يحرز التقدم المنشود ف التدريب: يما 
يضمن وصوله إلى مرحلة الكفاءة اللازمة لنجاحه ي عمله الذي يقوم به. وب هذا 
الصدد تقدم معظم الؤسسات الانتاجية حوافز ايجابية للعاملين الذين يتفوقون Be‏ 
التدريب - سواء أكانت مادية أو معنوية — وكذا حوافز سلبية للستخلفين ‏ 
التدريب. وهناك بعضن التشريعات التي تشترط النجاح 4 التدريب لترقية الموظف 
إلى درجة اعلا. 
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وبتطور الصناعة ونموها أصبحت المؤسسات الانتاجية لا تترك مجال 
التدريب للصدفة البحتة: بل بدات قتخن الخطوات اللازمة لتنظيم برامج تدريبية 
تشتمل على مراحل العمليات التي يؤديها العاملون ‏ المصاتع؛ بما يتلاءم مع 
التطور التكنولوجي المستمر. وعلى الرهم مما تستلزمه البرامج التدريبية من يحث 
مستمر وتعديل وتطوير إلا اننا لا نستطيع أن ننكر الفائدة التي عادت على الصناعة 
والكفاية الانتاجية منذ بدأت اللؤسسات الانتاجية تهتم بالتدريب ا مهني. 


وإذا ما تساءلنا عمسا يجعل الناس يسلكون بطريقة معينة ب4 حيماتهم 
العائلية والاجتماعية أو 2 عملهم؛ فاننا نجد الرد على هذا التساؤل هو بيساطة: 
انهم "تعلموا" أن يسلكوا بالطريقة التي يتبعوتها بي حياتهم. 


وعندما يلتحق الفرد يعمل ب4 مؤسسة ما أو يبدأ 2 عمل جديد» فإنه يجلب 
معه خبراته الفريدة وما تعلمه من سلوك» يما يتضسمن مهاراته الفيزيقية 
(الجسمية)؛ والمعرفة التي اكتسبهاء والمهارات اللفوية والتحبيرية والانفعصالات 
والاهتماماتء والاتجاهاته والدافعية والعادات» والقيم؛ وضير ذلك من أنساط 
السلوك.أما عن التعلم الاضالل أو المستحدث الذي يكتسبه الفرد بعد الالتحاق 
بالعمل فإنه يتخت طريقه باحدى طريقتين: أما من خلال الخبرات اليومية ج 
العمل؛ اونتيجة للتدريب المنظم. 


ويحتمل أن تكون خبرات العمل اليومي أكثر الوسائل تأثيراً ب تنمية المهارة 
الملتخصصة 2# بمض الأعمال أو على الأقل 4 بعض جوانبها. والحقيقة أن ما 
يكتسبه الشخص من الممارسة اليومية لعمله يجعله يقف على الكثير من الحقائق 
وامعارف الفنية ويكتسب من الدروس العملية الشيء الكثير مما لا يمكن تعلمه 
بوسيلة أخرى. ومن ناحية أخرى؛ فبالنسبة للكثير من الأعمال؛ قان التدريب 
المخطط المنظم ببتيح الفرصة للعاملين كي يكتسبوا المهارات الأساسية اللازمة 
لانجاز العمل بنجاح دون إضاعة الوقت والجهد فيما لا طائل مته. 
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ale (' 1‏ النفس الإداري والتوافق الننسي والتوافق gall‏ للعاملين ) 
واستتادا إلى العمل ذاته والهدف من برنامج التدريبه فإن برنامج التدريب 
قد يستهدف: 


1) تنمية المهارة الفعلية والمحرظة التي يستلزمها العمل. 

2) نقل المعلومات كما 2 برامج التهيئة Oreintation‏ 

3( تعديل الاتجاهات: مثل العمل على زيادة حساسية المشرفين ورجال الادارة نحو 
مشاعر العاملين واستجاباتهم: أو التأثير على اتجاهات العاملين تحو مشاعر 
العاملين واستجاباتهم: أو التأثير على اتجاهات العاملين نحو المؤسسة 
والعمل على تعديلها.. aly‏ كان الهدف من برامج التدريبه فإنه ينبغي أن 
يقوم gals ysl!‏ على أسس ومبادئ قوية تؤدي على عملية تعلم انساتية 
حفيقیة. 


وطانا أن التدريب يقوم اساسا على أسس وميادئ "التعلم"” فإنه يبدومن 
المفيد أن نبرؤزأسس عملية التعلم وطبيعتها والعوامل التي ترتيط بهاء قبل أن 
نتاقش تفاصيل التدريب المهني. 


عملية التعلم: 


Lean‏ يكون الفرد بصدد موقف تعليمي معين او اكتساب مهارت فان ثمة 
تغيرات داخلية تأخذ مجراها من حيث أنه كائن حي له وظائفه العضوية وتكويته 
العصبي الخاص ومظاهر سلوكه المختلفة. ولكي تحكم على شخص بانه قد تعلم ` 
يجب أن نضرق بین أمرين رئيسيين: 


1( ما يرتبط مباشرة بالموقف التعليمي الذي يوجد فيه الفرد: 
(ah‏ أي موقف لا نلاحظ إلا "مثيرات" و"استجابات" أما ما يحدث بينها فلا 
يكون موضع ملاحظة مباشرة. فعندما يوجد فرد 2 موقف تعليمي نلاحظ ما يأتي: 


؟. المثيرات الخارجية المؤثرة عليه ف هذا الموقف. 1 
ب. استجاياته نتيجة لهذه المثيرات أو "أداؤه". فالأداء هو مجموعة الاستحابات 
التي يقوم بها الفرد .2 موقف معين؛ وهو ما نلاحظه بطريقة مباشرة. 
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© الرايح‎ feat) 
الفرد نتيجة لتكرار نفس الموقف أو موقف مشابه:‎ slate إذا حدث تغير‎ )2 


كان يتحسن سلوكه أو تنظم خيراته او يالف ال موقضه فإننا نفترض يذ 
هذه الحالة حدوث عملية معينة هي "عملية التعلم". ولا تلاحظ هذه العملية 
مياشرة وإتما يستدل عليها عن طريق آثارها ونتائجها. وهذه العمليات قرضية 
استدل عليها عن طريق آثارها ونتائجهاء وهي تكوينات يفترض الباحنث وجودها 
ويبرهن عليها من خلال انتائج أو الأخار المترتبة على هذه العملية وتقبل الملاحظة 
المباشرة. 


ما هو التعلم؟ 


التعلم 4 حياتنا اليومية هو محصلة تفاعلات الفرد مع بيتته؛ وهو العامل 
الذي يحدد أداء الفرد ‏ أية لحظة من لحظات الحياة وي أي موقف. ومن الناحية 
العلمية: فالتعلم عملية فرضية لا تلاحظها مباشرة؛ وانما نستدل عليها عن طريق 
آشارها أو النتائج المترتبة عليها. إن ما نلاحظه 2 موقف التعلم هو" الأداء ٠"‏ وهو 
مجموعة الاستجابات التي يقوم بها الفرد ب2 موقف معين؛ وتكون قابلة للقياس 
والملاحظة. فالأداء هو قياس السلوك الملاحظ. 


فالتعلم تغير 4 الأداء. وهذا تعريف اجرائي» لأنه يحدد LY‏ مفهوم التعلم 
كما تلاحظه وكما نقيسه 2 الشروط التجريبية أو 2 المواقف التعليمية 
المختلفة. 


التضج كتغير لذ الأداء: 


النضح هو أي تغير يحدث ل أداء الفرد Lag‏ للسنء ويعتمد 4# أساسه على 
عوامل عضوية داخلية أكثر من اعتماده على الممارسة والخبرة. ونستطيع أن نفرق 
بين التغير ب الأداء الناج عن التضج والتغير 2 الأداء الناتج عن التعلم كما يأتي: 
(احمد زبكي صالح: 1971: ص17 -18) 
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3 هناك فرق بين التغيرات التي ترجع للنضج وتلك التي ترجع للتعلم ؛ حيث أن 


الأولى ترجع ب أساسها لعوامل داخلية عضوية 2 الضردء يينما ترجع الثائية 
إلى مجموعة العوامل الخارجية المحيطة به. 

يتوقف تعلم موضوع معين على تضج الأجهزة الجسمية والوظائف العقلية 
التي تعتبر مسئولة عن أداء الضرد ية تعلمه هذا الموضوع. ولا شك أنه من 
العبث محاولة اكساب الفرد القدرة على أداء عمل ما اذا لم ييسر تضجه له 
هذا الأداء؛ ومن هنا يعتبر النضج شرطاً للتعلم. 

النضج وحده غير مكاف تحدوث التعلم يل لا بد من قوافر شرط الممارسة 
والخبرة. مثال ذلك أن الطفل ب2 سن السابقة يبسر له نضجه اكتساي 
القدرة على القراءة والكتابة لكنه لا يستطيع اكتساب هذه المهارات إلا إذا 
مارسها وخيرها. 

,2 حالة التعلم» فان التغير 2 الأداء يخضع مباشرة لتنوع المواقف الخارجية 
التي يحتك بها الفرد ويتفاعل معهاء ويكون آداؤه النهائي هو الحصيلة العامة 
لما حدث له نتيجة تفاعله من المواقف المختلفة 4 البيئة المحيطة يه؛ اذن فليس 
كل تغير 4 الأداء يعتبر تعلماً. 


تعريف التعلم: 


هناك تعاريف عديدة للتعلم نعرض منها ما يأتي: 


.1 


يرى "هيلجارد" أن الاستدلال على التعلم يحدث من ملاحظة التفير 2 
الأداء. ويعتبر هذا التغير نتيجة للتدريب والخبرة من حيث أنه متميز عن 
التغيرات الناتجة عن النمو أو التعب أو الناشئة عن حالة طارئة عند المتعلم. 


. يرى "زكي صالح" أن التعلم -- كما نستدل عليه وتفيسه -- هو تغير Be‏ 


الأداء يحدث تحت شروط الممارسة ولا يمكن تفسيره ل ضوء العوامل الوقتية 
مثل التعب أو عوامل النضج؛ gh‏ ما إلى ذلك من عوامل تؤثر 2 الكائن الحي 
تاشيرا وقتياً معينا. 
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فالتعلم يحدث تحت شروط ا ممارسة؛ ولكن الممارسة لا تؤدي بالضرورة إلى 
نوع من التعلم "فا ممارسة" شرط للتعلم لأنها تمثل الظروف التي يمكن الحكم من 
خلالها عن حدوث التعلم أو عدم حدوثه. 


ولا يقصد بالتغير 2 الأداء أته قاصر على التعديل #4 dongs‏ السلوك 
القطري لدى الكائن الحيء بل يشمل امور أخرى مثل تعديل تمط السلوك المكتسب 


Als 


والتعلم -من حيث آنه عملية - يصاحب الانسان طوال حياته طاما أنه 
مرتبط ببيئة متحضرة متغيرة نامية فهو وظيفة رئيسية ي حياة الانسان. 


تظريات التعلم: 


لقد وضعت نظريات عديدة لشرح عملية التعلم. وقد وضفت النظرية بأنها 
"الطريقة التي تريط فيما بين عدد من الحقائق حتى يستطيع الانسان أن يتفهمها 
جميعها 4 الحال" وعلى هذا الأساس فإن نظرية التعلم هي تلك التي تتعمد أن 
قشرح بتعبير مفهوم ما يجري أثناء حدوث التعلم» وكيف يتم التعلم» مع توضيح 
المتغيرات التي تيسر عملية التعلم. وينطبق هذا القول - 2# الحقيقة - على جميع 
أنواع السلوك الاتساني التعليمي الذي يحدث 2 الحياة سواء 2 تربية الأطفال؛ أو 
2 المدرسة أو يك تعلم رياضة معينة أو معنة. وعلى أي الحالاته فإنه يمكن القول 
بأنه لا توجد نظرية بذاتها مقبولة يصقة عامة على أنها كاملة. 


وحتى تكون نظرية التعلم شاملة ينيغي أن ترد على التساؤلات الآتية بشأن 
أنواع التملم الموجودة ‏ الحياة اليوميةء 


1( ما هي قيود التعلم9 


وهنا يبرزسؤال عن "القدرة أو الطاقة على التعلم"؛ مع ملاحظة الفروق 
الفردية بين الدارسين. ما الذي يستطيع كل فرد أن يتعلمه؟ هل القيود بالنسبة 
القدرة الفرد على التعلم قائمة منن ولادته؟ هل يحقق الأفراد انجازات متشابهة SUA‏ 
الملمارسة؟ 
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ل( علم الدنس الإداري والتوائق الننسي والتوائق المهني للعاملين © 
2( ماهو دور الممارسة 4 عملية التعلم؟ 


هل يعتمد التحسن والتقدم على كمية التكرار مباشرة؟ اذا لم يكن 
كذلك: ما هي ظروف التكرار الملائمةة ما هي أفضل ظروف ا ممارسة؟ هل يسبب 
استمرار التكرار ضررا للمتعلم بمثل ما يفيده؟ 


3( ما مدى أهمية اثدافعية والحوافز الايجابية والسلبية (الثواب والمقاب) 9 


هل نتائج الثواب والعقاب متساوية ومتضادة؟ هل هناك فرق بين الدواطع 
الداخلية والخارجية من حيث تآثيرها ملى التعلم؟ كيف تؤثر الأهداف على عملية 
التعلم؟ 


4( ماهودورالفهم والاستيصارة 


فبعض الأشياء يمكن تعلمها بسرعة اذا ما عرفنا أو فهمنا الغرض منها 
وهدفهاء فهل التعلم 2 احدى الحالات يختلف B, dic‏ حالة أخرىة 


5) هل تعلم احد الأشياء يساعد الفرد على أن يتعلم هيدا آخرة 


وهذا هو المقصود بانتقال آثر التدريب. فلا بد من أن يحدث انتقال لبعض 
أشر التدريبه وإلا فلا لزوم لاستمرار التدريبه والسؤال هنا حقيقة يدور حول ما 
مقدارالأثر الثاتج عن التدريب» وة أي الظروف يحدثه وما هي طبيعته. 


6( ما الذي يحدث متدما نتذكر وعندما تتنسى ٩‏ 


هناك بعض الأشياء التي نرغب أن نتذكرها ولكننا ننساهاء كما أن هناك 
أشياء أخرى نود أن ذنساها ولكنها لا تزال تلح علينا من آن لآخر. ما الذي يحدث يخ 
هذا المجال؟ وما قدرتنا 4 السيطرة على مثل هذه العمليات: أي التذكر واكنسيان9 
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( الفصل الرابع ) 
ويعد أن فاقشنا ما ينبخي أن يتوف ر نظرية التعلم LAST)‏ يبدو من المفيد 
أن تنعرض ملخصا لأهم تظريات التعلم. وتتلخص هذه التظريات لذ الآني: 
تظرية الارتباط (ثورتدیك): -Thorn dike‏ 
نظرية الاقتران (جاخري): -Guthrie‏ 
نظرية الاشتراط (بافلوف): Pavlov‏ 
نظرية المثير والاستجابة (هل): [11101. 
نظريات ال مجال: 
1 تظرية الجشطلت (كوفكا) -Koftka‏ 
ب. نظرية ليفين Levine‏ 


مم ڍڅ دا vp‏ 


ويعرض الجدول رقم )3( ملخصاً لأسس ومقاهيم نظريات التعلم أعده 
المؤلف من واقع المؤتفات العديدة التي ناقشت نظريات التعلم, وهي الواردة يقائمة 
المراجع. 1 
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| - السلوك عملية تبدا بتئبيه 
ا على السطح الحاسي للكالن 
الحي؛ ثم ينقل سن الأطراف 
| العصبية إلى et‏ 
العمسبية: شم يصل إلى 
| الأعص اب المصدرة للمسخ 
| وينتهي باستجابة (م (ce‏ 

--أدخسل مبدا الارتباط 
العصبي وحساول تفسير 
| الارتباط هلس اسساس 


-يشير (جاثري) إلى آنه ب 
دراستنا للتعلم يجب الابتعاد 
عن آية تظرية فسيولوجية. 
OI‏ الكاكن الحي لا يستطيع 
أن يعود سرة أخرى إلى نفس 
الموقف السابق Led‏ يشتص 
بالبيئة المادية المحيطة به. 
-يضتمن الموقف اتسابق 
الاستجابة التي أجريت فيه 
كما أن كل استجابة جديدة 
تغير Lee‏ الموقف لأنها 
تضيف مثيراتها الخاصة. وعل 
ذلك لا توجب استجابتان 
متماثلتان لنفس المثير. 
-يبني (جائري) تعريضه 
للتعلم على الآثار الدائلمة 
للمارسة على اساس أنها تبقى 
الا اذا تفيرت يستعلم جديد 
ويجب أن يفهم التعلم على أنه 
(تغير) ولیس (تحسن). 
-التعلم هو تغير 4 السلوك 
.ب موقف معين 
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q‏ نظرية الاشتراط باقلوف 


والمجال الخارجي » 


-یری ن مشكلة أ 
ete‏ وظائف الأعضدام وملم 
النفس واحدة: وهي هل مسن 
الممكمن الكشف عن الظاهرة 
التفسية الأولية التي يمكن 
اعتيارهسا نفس الوقست | 
ظاهرة فسيولوجية وان تبدا 
بها ومثها. وبواسطة المنهج | 
الموضوعي الدقيق الذي يتبع 
dale‏ ل علم وظائف الأعضاء 
نتمكن من دراسة شروط ظهور | 
هسدنه الظساهرة الأولية أ 
وشروطها المعقدة» حتى يتسر | 
لتا النهاية الحصول على | 
مسورقسيولوجية للنثساط | 
اتعصبي الراقي للحيوان. | 
وبصورة أخرى يمكن الحصول 
على صور واضحة للوظائف 
العليا للمخ. 

-يفرق ” بافلوف" بين نوعين 
مسن الانعكاسسات الأولية: 
البسيطة كالسعال حيئسا | 
يدخل جسم غريب BANE‏ 
والمعقدة كالانعكاسات ا معوية أ 
أ والحسية. والوظيفة | 
الرئيسية لهذه الأنعكاسات هي | 


تحقيق التوازن بين الكائن 


السسلوكي علسى النقاط 
الآتية ` 


الملاحظة الموضوعية. 
| 3-" العادة * مغهوم رئيسي 
| حيث أنها تعبر هن رابطة 

على درجة مميئة من الثبات 
| يين المثير والاستجاية 

والبحث عن مكيفية نشوء 


|4-اتهدف الأساسي من 
دراسة الشخصية هو تحديد 
الظروف التي تنشأ فيها 


| العلاقة الوظيفية بينها وبين 
النتائج السلوكية المترتية 
عليها. 
العادة: هي مفهوم يعبر 
أعن رابطسة بين مثير 
واستجابة: 


السلوكي» وهو الحيق 
الحيط يائنات الذي تظهر 
فيه آشارالقوى الخاصسة 
بالات من حيث أنها تحتڪ 
ببيئة خارجية تؤثر Saga‏ 
وقتاثربها. 

- المواسل الأساسية التي 
تحكم البيئة السلوكية أو 
ا مجسال السلوكي يعمكن 
وضعها ل مجموعتين: (1) 
مجموعة العوامل أو الشروط 
داخل الكائن الحي: (2) 
مجموعة العوامل أو الشروط 
الموجودة حوله. 

- مجال علم النفس هو 
المجال السلوكي التي تظهر 
فيه آثار قوی الذات ياعتبارها 
المحسورالاساسي للظواهر 
الئقسية. ودون Pleat!‏ 
المحيط بالذات لا يمكن أن 
خستدل على قوی الذاته اذ أن 
ما يثير قوى الذات هوبيئة 
خارجية تتفاعل معها. 
-الادراك كل لا يتجزاء أي 
أن ادراك الكل سابق على 
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أدراك الأجزاء المكونة له. 


- يتفق altel‏ العام إلى حد 
pry‏ مع نظرية المجال؛ مع 
بعسض الفروق بينه وبين 
الجشطلت. | 
- حاول الاعتماد على | 


مستمرة وي كل حركة أ 
يحقق الفرد أهدافاً با كل | 
مرحلة. ويسمى حركسة 
اتفسرد ب مجالسه الحيسوي | 
"حي زالحياة“ ويخضع لكل 
المؤثرات التي تؤثر 4 بيئة | 


| مجمومة > مسن ن الاستجابات 


١‏ لكو ماد بخ الوكين 
المثير والتمط الاس تتجابي. 


قانون الاستعداد: 
Law of Readiness‏ 
هناك 3 احتمالات: 

Liaise ~ 1 |‏ تكون الوحدة 
| العصسبية على استمداد 


ل علم النفس الإداري والتواقق النقسي والتوافق gall‏ للحامئين » 


EEE E EEN 


والطريقة الوحيدة لقياسه 
تكسن 4 الملاحظة الدقيقة 
للاستجابات التي تستدعيها 
مثيرات معينة. 

مبدا الاقتران»: 

Law of Contiguity 
اقترن مشیر باستجابة‎ I 
فإته يصبح قالباً مطسرد‎ 
الارتباط بهنه الاستجابة.‎ 
أي أن نعط المثير الذي يباشر‎ 
عمله وقت ظهور استجابة‎ 
معينة يميل إلى انتاج هنه‎ 
الامستجابة اذا تكرر حدوكه.‎ 
ويعتبر أن المثير والاستجابة,‎ 
أي أن مسا يرتيط هو بعسض‎ 
الاستثارة لاعضاء الحسي‎ 
وما يقابل ذلك من انقباض‎ 
عضلي أو افرازغدی.‎ 

- المقصود بالارتباط هوان 
الاستثارة أو التنبيه أصيح 
باعثاً للاستجابة الارتبساط 
اساسا هوبين 
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ويذلك يحقق بقاءه كفرد Y‏ 
ونوع. | 
متهج ياغلوفه 

-مسرتفكير" يساشلوف" 


ظاهرة اللعاب حاول أن يفسر | 
اثارة أعصاب الغدة اللعابية 
على انها راجعة إلى عامل | 
تفسي اكتسب صسفة 
فسيولوجية ملى أساس أن 


ورغباته. 

— غير" بافلوف" هذا التجاه 
بقوله: " قررت 4 النهاية أن || 
أستمر لا معالجة ما يسمى 
بامثير النفساتي بأسلوب 
فسيولوجي بحت أي بأسلوب 
البحسث الموضوعي الذي 
تعائج به الظواهر الخارجية 
وعلاقتها بعضها بالبحض | 
الآخر". 1 


المصاحب (الشرطي) إلى 


التصل الرابع ) 
E‏ 


نظرية المثير والاستجاية 
(Ja)‏ 
| ولیس عن تكوين دائم 2 
| النفس. وهي متعلمة وليست 
موروثة. 
- يتوقف تكوين العادة آو 
انحلاثها على الظسروف 
| الخاصة التي يتعرض ثها 
| الفردء ولذا فهي تكوين مؤقت 
ولیس ابتا. 
الدواشع: 
أ -الداهع مثير قوي بدرجة 
تكفي لدفع الضرد إلى shall‏ 
1 فهو يحرك السلوك ولكنه لا 
يوجهه بمفرده. وهو يدفع 
الانسان إلى أن يسلك أو 


يستجيب بمسورة ما حتى 
تخف حدةهنذ المثيراو 


- المثيرات أو الدوافع الأولية 
| وهسي فمسيولوجية داخلية 
موروكةء تحصسل حدتها إلى 
درجة كافية لتحريسڪ 
السلوك؛ ولا سد للفرد من 
اشباعها حتى يعيش وتتوقف 
شدثها على الفرض الستي 

| تتاح للفراد لاشياع دواشعه. 


الحياة العناصر قبل الكل 
المركب منها. 

لكل كل صيغة خاص 
وكل جزء قتغير وظيفته 
حسب الكل الذي هو جزء 
مثه. 

تفسير التعلم: 

- يفرق " كوفكا" بين نتائج 
التعلم وعملية التعلم بي 
agi‏ 

1--يوجد الكائن الحي 4 
موقف جديد مما يترتسب 
عليه وجود حالة توت رأوعدم 
اتزان بينه وبين هذا الموقط» 
ويتحقق الاتزان من خلال 
سلوك معين. ولسذا ينبغي 
التركيز على السلوك 
الصحيح 2 عملية التعلم. 

2 - ان السلوك الناجح الذي 
يمارسه الكائن AMIE‏ 
التعليمي يترك اشراً معيناً 
فيه وهذا الأثر ضسروري 
لحدوث عملية التعلم. 

3 -ان الأثرالتاتج عن 
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Bae Sao -‏ 
مستقل يذاته»ء ويصعب أن 
نجد فردين يتماثلان تماصاً 
2 حيز حياتهما. 
-ينموالحيز Be‏ بعدين: 
بعد الخيال إلى الواقسع» 
والبعد الزمني. 

معنى التعلم: 

- التعلم هنا لا يقتصر على | 
مظهر oly‏ من الحياة 
النفسية اتما يتعسداه إلى 
أكثرمن مظهر. والوسيئة 
الوحيدة تلوصول إلى قوانين 
عاسة .2 التعلم هي دراسة 
التخير كل مظهر من 
مظاهر السلوكية على 
حدة. 

-يقترح ليفين أنه يجب 
دراسة التعلم ب تواحيسه 


chal |‏ وعدم اشسیاعه 


: يتسبب عنه حالة ضيق 
قانون التدريب (الممارسة): 
Law of Exercise‏ 
|| 1 - قانون الاستعمال:. 
| الارتباطات تقوي عن طريق 
الاستخدام ولمارسة. 
2-- قاتون الأهمال: 
| الارتباطات تضعف وتئسي 
| لدم مماريستها واهمالهساء 
حيث ان الاهمسال وعدم 
الممارسة يعوق سرعة 
الارتباطات اللازمة لحصدوث 
عملية التعلم. 
المررحلة الثانية: 
تعديل قاتون التدريب: 
- التدريب وحده غير ماف 
| لحدوث عملية التعلم؛ وانها 
|| يكتسب قيمة حسب ممارسته 
وآثاره. 
“يجب ان ينتج عن الممارسة 
ما يقوي الارتياط العصبي: 
| وه والشعوبالارتياح آو 


ي 


- اي نمط من المثيرات يبلغ 
أقصى قوته الترابطية ےھ آول 
ازبواج مع الاستجابة. 
-على أساس تهعقد 
الاستجابة الكلية عند الكائن 
الحي تكون حاجتئا للتكران 
فاذا كانت الاستجابة 
بسيطة وكذلك امثير فاننا 
تحتاج الا لمسرةواحدة 
تلحدوث الازدواج امالا 
كانت معقدة فنحتاج لتكرار 
لوقف حتسى يتكون أمكبر 
عدد ممكن مسن الارتباطات 
لدى الكائن الحي. 

المادةد 

-هي تمط من الحركات 
ثابتة نسبياً تعمل لا مواقف 
متعددة بواسطة عدد محدود 
من المنبهات الشرطية وهي 
تختلف فمنها اليسيط ومنها 
المركب. ويتوقف اكتساب 
Bale‏ على عدد كبير من 
الارتياطات التي تسربط 
سلسلة معينة من الحركات 
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المسثير الطبيعسي ويدوس 
اختلاف انوع المسثيرات 
المختلقة على الاستجابة | 
الشرطية حتى يستطيع 
تحديد طبيعة العمليات 
الحادشة الخ الذي كان | 
يعت بره المركز الرئيسي أ 


المسئول عن السلوك الراقي 
عند الفقريات العلياء 
خصسائص الفعل المنعكس 
الشرطي: 

هو الدعامة التي يستند 
اليها كل نشاط عصبي 
راقي؛ وهو الارتباط العصبي | 
المؤقت بين ما يحيط بالكائن || 
من عوامل مديدة تؤثر على | 
أجهزة الاستقبال منده: وبين | 
أفعمال محددة يقومبها 
الكائن الحي. 
-لخص"بسافلوق" 
خصسالص الفعل المتعكص | 
الشرطي بيذ الآتي: 1 
1 -أنه يتكون خلال حياة f‏ 
الكائن ذاثه معثى أنه للا 


يخضع للعوامل الورائية. 
2 - أنه قايل للتفيير ويتاخو | 


--تنمو مع الفرد مجموعة 
| كبيرة من البوافع المكتسية 
(الثانوية) وتصبح عماملاً 
مؤثراً بلا سلوكه. 
-الدوافع الثاتوية مشتقة 
| من الدواع الأولية وتخضي 
وراءها آشار الدوافع الأولية 
وتتحل محل الأولية 2 القرد 
| المتحضرء ولا تلمس آثسار 
الأولية 2 هذا الشخص الا 


| ب عملية التعلم هي: اثدكيل 
والاستجابة والتسدعيم 


لا يقتصر عمله على هذا 
اوقت باثذات» بل يتعداه إلى 
غيره من المواقف اللاحقة 
ويؤثرفيها . 

- الادراك هو الوسيلة الأولى 
لاتصال الكائن بالبيقة 
الخارجية. وتسمى عملية 
ادراك الموقف بطريقة سريعة 
2 الجشطلت " بالاستبصمار" 
وهي ليست مطلقة وتتاثر 
بحوامل النضسج الجسمي 
والعقلسي وتنظسيم المجال 
والخيرة. 

المنهمج 

-هنى state‏ الجشطلت 
بدراسة مشاكل الادراك وما 
يترتب عليها مسن دراسة 
تجريبيسة واضسصحة؛ حتسى 
تيسرت لهم ذخيرة تجريبية 
طيبة تبناء فكرة عامة عن 
معالجة هذه المشکلات. 

- كاتست دراس اتوم 
التجريبية تستهدف توضيح 
أشرالعوامل الموضموعية ب 
عملية الاحراك وقد وفقوا إلى 


الحركات المعضلية. 
التعلم كتغير لا الدافمية: 
القواعد العامة 


الصادرة عن قيم معينة. 

- تلعب الدواقع والانفعالات 
دوراً هاما تفسير التعلم | 
عند "ليفين"؛ حيث يؤكد ان 
ا مجال حيتما يكون ساكتاً | 


التوازن بين القسرد وقوى 
المجال الخارجي. ولكن اذا 


(2 Se 


II EE ETE 


Si Ler |‏ قيمة 2 
عملية التعلم قاصرا على 
الاثرالمصيب الذي يؤدي إلى 
حالة الارتياح. 

| اقواذين الثانوية: 

| 1 --قسانون الانتمسساء: 

Belongingness | 

| - ينطيق على تعلم المواقف 
ذات المعنىأوالدلالة: 
وبالتائي يفرض وجود معنى 
التوقع. أي أن الاتسان يتوقع 

ا نتيجةأواشراً يكنا اذا 
سلك بطريقة معينة 4 
موقف معين. 
8-2 انون التجمسع: 
Polarity‏ 
-يقصسد به ميل المتعلم 

| لريط خبراته قيما بينها 

| وخاصة Sati‏ التي مورست 


معا. 


3-قسانون التعهرف 
والتحقيق: 

Identifiability | 

| ان متاصرالوقف التي 
يتعرف عليها الانسان نتيجة 


| | -العادةقايلةللتفيردحيث ي 


اذا تغير المثير والاستجابة Be‏ 
أية ناحية من العادة سيتغير 
الارتباط: ويالتالي يحل 
الارتيساط: الجديسد محل 
الارتباط القديم. 

الدوافع: 

-تدخل الدوافع .2 التعلم 


كعامل من عوامل التنظيم | ت 


الآلسي ويرى "جاثري" ان 
السلوك مملء والعمل يتكون 
هسن عدد من الحركات 
الناشسئة عن مسثير معين: 
والحركات المسادرة عن 
الكائن الحي 2 موقف معين 
هي التي ترتبط بيعضهاء 
فالثواب أو الأثر الطيب لا 
يدعم هذه الارتباطات بين 
الحركات. انما يحافظ على 
هذه السلسلة من الحركات 
من التفكك. 

المنهج 

-وضع "جائري' حدوداً 
للمتهح العلمي؛ ولكته .2 
منهجه لم يحاول أن يتعدى 


وصف السلوك الذي يحدث 
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بالعوامل المختلفة المحيطة 
بالكائن وقت اكتسابه. 

3-لا يشترط لايجاده آية 1 
منيهسات خاصة أو مجال 
استقبال معين: اذ يمكننا 
تنميته وفقاً ها فريده. Hl‏ 
قانون الاقتران الزمنيد 
هوالمسئول الوحيد عن | 


جديدة. ان الاقتران الزمني | 
بين الفعل المنحكس غسير | 
الشرطي وا منعكس الشرطي 
يزيد من قوة هذا الأخير. 
-تتوقف نظرية "بأقلوف" | 
على التصساحب الزمني 
والاقتران بين مثيرين: () 

-- اذا شرطنا استجابة معيئة 
الأصلي ودكررنا هذه العملية 
عدة مرات ثم LAT‏ امثير 
الأصلي وكررنا هذه العملية 
عدة مرات كسم أزلنا امثير 
الأصلي Mat Bg‏ امثير 
المصاحب. كان الناتج هو 
الاستجابة الأصلية. 


eal 
توجيه الفعسل أو‎ Jud 
تحديد طبيعته. فالأدلة‎ 


الاستجابة وأي الاستجابات 
سوف يصدرها الكائن الحي. 
2-الاسسسستجابة: 
Response‏ 
- لا بد أن تصسر قبل أن 
ترتبط باي دئيل (مثير): ونذا 
شهسي مرحلة مهمة من نمو 
الكائن؛ وتختلف الاستجابات 
من حيث احتمال صدورها 
بالنسبة لوقف ما. 
ni 3‏ دهيمة 
Reinforcement‏ 
| -متسى صدرت الاستجابة 


فإن مصيرها يتحدد بنساء 


| (تعزيز) و" اتطفاء" 
(تنبيط) Extinction‏ 
والأولى تقوى الرابطة يسين 


تحديد العوامل التي تسيطر 
على عملية الادراك: ولكن 
الخيرة المباشرة أضعف من 
اتجاههم التجسريبي الذي 
تمسكوا به ب دراسة مشكلات 
الادراك 

القواثين السائدة 

- كان اهتمام الجشطلت 
يتصب اساسا على عملية 
الادراك: ولم يكن الستملم 
موضوما أساسيا. 

--القانون الرئيسي لتفسير 
التعلم هو" قانون تنظيم 
المجال"؛ ويفسر هذا القاتون 
بطريقتين: الأولى تترز 
حول اصادة تكوين الجال 
الادرادكي آي "الاستبصسار". 
والثانية قتركز حول تمايز 
المجال الادرامكسي؛ والأولى 
ترقبط "بسلوك حل "RSA‏ 
بك "ملم النفس" والثانية لا 
وتمايز الاسستجابة عند 
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يختلء الأمرالذي يترقب 
عليه نشوم حالة توثرتدفع 
ay ath‏ إلى القيام باساليب 
معينة من السلوك لازالة هذا 
التوتر. 

أثر الثواب slaty‏ 

-يرى "نيفين أن لكل سن 
الفواب والعقساب ظروفساً 
خاصة تستحكم 4 الاقف 
الموجودة فيه. 

- يقررانه لا الوعد بالثواب 
أو التهديد بالعقاب بقادر 
على خلق تجمعات لقوى 
نفسية تمشل التفير .4 ا ميل 
لنشاط معين: ولا تعتسير 
الفروق بين الثواب والعضاب 
مسئولة Leo‏ يصاحب العمل | 
من paps‏ او انقباض. 

eet 

-وضع ”ليفين" اسسا 
جديدة منهج يسصتهدف 
wes‏ تفاعسل القسوی 
الموجودة لمجال ماء وهذا | 
هو "المنهج" الطويولوجي" | 
الذي نه أصوله الرياضية. 


eee‏ اا ص وص ا 


ayaa] .‏ | نظرية الاقتران [geile‏ الاشتراط بافلوف ` E‏ لم 


-كلما كانت الاستجابة 

على استعداد للعميل سهل 

استدعاؤها. 

5 -قساتون شدة التأثير: 

Impressiveness 

fa --‏ الانسسسان إلى 

الاستجابة لما يلوح أنه قوى 

التاثیر ايا كان ذوع هذه 

القوة. 

المرحلة اثثائثة 

"ظاهرة انتشتت والانتشار" 
| فرض التشتته 
Scatter f‏ 
| -لا يقتصسسرتااثير 

الاسستجابة اللإيسدة على 

OLLI Yt‏ السايقة مباشرة 
| للاستجابة الناجحة: بل قد 
| يمتد تأكيرها إلى الارتباطات 
| السابقة البعيدة أو التالية أو 
| المتآنية: ويتناسب تقوية هذه 
1 الارتباطات طردياً مع سددى 

اقترابها من 


سے 


¬ برر"جاشري" هذا الاتجاه 
Obs‏ طبيعة الظاهرة التفسية 


الظواهر؛ فائوقف التعليسي 
لايمكن تكراره بالئسية 
للفرد الواحد مرة أخرى: واذا 
بطريقة claw‏ وأن الاستجابة 
المسادرة هنا الموقف لا 
تشابه تلك التي وجدت بذ 
الموقف السابق. 

--تجنب أساليب القياس 
ا مخثلفة لذ منهجسهء وهذا 
نقص منهجسي رليسي 4 


اتجاهه التجريبي. 

--ذكران النظرية أساسية 
للعلم فهي ترشد الباحث 
إلى جمع الوقائع وتصتيقهاء 
ومهمة العالم بعد ذلك 
العمل على تهذيب النظرية 
وتنميتهاء ولكن يلاحظ أنه 
لم يتبع هنه القواعد # 
تفکیره فلم يحاول أن يعتبر 
الاطارالثظري الذي وضعه 


رغم wait!‏ الذي وجه إليه. 
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2 - الاستجابة الشرطية هي 
نفسها الاستجابة الطبيعية. 
3- يجب أن يظهرالمثير 
الجديد (الشرطي) مصاحباً 


hg 

-يدين الممئهج التجريبي | 
"ليافلوف" بالدقةالتي | 
توخاها بل بحث الظاهرة 
النقسسية الخاصة بالفعل 
المتعكس الشرطي. 

--تحكم ‏ الحوامل المستقلة أ 
"المثيرات" إلى اقمسى حد | 


(الفصلالراع ) _ 


|- يتم يتم التدميم م عن ن طريق 
ا اا التوترالناشئ عسن 
الدافع من خلال الثواب 
الذي يعقب الأستجابة: 
| وتعسزؤالاس تجابة نتيجة 
لخفض الدواقع الأوئية 
(كالجوع والعمطش) وقد 
تدهم Lat‏ نتيجة لخضض 
الدوافع الثاتوية (مكالخجل 
والقلق). 
| -- كلما تكرر خفض الدافع 
كلما قويت عملية التدعي 
حتى يصل الكائن إلى نقطة 
الاضباع (التشبع)؛ ولا يميل 
| الكمائن إلى تكرار الاستجاية 
المثابة حينفن الا اذا حدث ما 
| يقوى الداشع مرة أخرى. 

4 سيم 


Generalization 


كان التشابه بين المواقف 
| الجديدة والأصلية كبيرا 


لح وك 


| تظرية الجشملات" كوفكا" | 5 

الاطارائنظري 

dol‏ ما يميز الاطار العام 
هومفهوم المجال نفسهء 
وجعلهم هذا الاطار يهتمون 
بالسلوك الكتلى من حيث 
أنه مجموع الاحداث الجارية 
2 الحياة اليومية وسكي 
يتمكنوا مسن تسدعيم هسنا 
المقهوم أدخلوا فكرة الاطار 
اللكاني. 

- استعاض الجسطلت من 
مفهوم السيبية بمفهسوم 
المجال والقوى المؤثرة فيه. 

- قسدم الجشطلت نظاماً 
معيئاً من الجهود والضغوط 
.2 دراسة الظواهر النقسية 
وحاولوا جاهدين الكشف من 
النظم المسيطرة على المجال» 
وركزوا بحوثهم على ظاهرة 
الادراك وخاصة الادراك 
البصري. 


نظرية نيفين 


3 ER 1" حساول‎ Loken — 


تطبيسق هذا المذهج مسن | 
المفاهيم والاحداث النفسية | 
وجد بعض الصعويات مما 
جعله يتجه نحو انشاء نوع 
جديد من الهندسة تستهدف 
حسسن تصوير المواقف | 
النفسية, H‏ 


العوامل المتوسطة 
-لايميزبينعوامل 


يعرف التعلم على أنه تغير 2 | 
حيز الحياة. 


بالطريقة الآتية: 
1-السلوك: أي تفغفير 4 
حيز الحياة. 

2- حيز الحيساة: المجموع 
الكلي للعوام ل المحسددة | 
لسلوك الغرد ب لحظة ما. ا 
3-— البيئة: أي شيء يجري | 
القرد حركة فيه أو تحوه أو | 


| ڪا كماأته؟ eat‏ جا 
| ميل لاستجابة معينة كواقف 
مختلفة إلى حد ماءفان 
الديه ميلا كذلك OY‏ يقوم 
باستجايات مختلفة لواقف 


الاستدلائي" التي تعتسبر 
الرياضيات خير ممثلة له. 
ويسير من بعض المفاهيم غير 
العرفة إلى أن يستئتج 
النظريسات الخاصسة التي 
أتستهدف اقامة البرهان على 
ya |‏ الفروض, ومجمسوع 
هذه المفاهيم والتفريعات 
| والنظريسات هو"النظرية 
العامة". 
- يقدم "هل" بعد ذلك 
"المسلمات" وهي تستخدم 
مجمومة مسن العوامسل 
المتوسسطة لوضسع مبادی 
| اساسية للسلوك ويعتبر ان 
العواصل المتوسطة ما هي الا 
| ذلالات رياشسية للعوامل 


: ک ‏ ات 34 


4_- -الحركة: تفير 3 
الوضع 4 حيز الحياة اوه 
5 -الفرد: منطقة متمايزة 
Be‏ حيز الحياة. 

-هطذا لا نجد ‏ نظرية | 


"ليفين" ما يشير إلى اتعوامل | 

| 4 كما لانجد‎ Ala at 
RIDGE 
الأمرالذي يجعل من كل‎ 
مغاهيمه عوامل متوسطة‎ 
| تختلف #4 مدى صحتها‎ 


الاطار النظري 
مركزا على ديناميات 


الاجتماعي؛ وكانت يحوثه 
التعلم ho‏ جانبية. 


ال 


-- اتبع المنهج الاستقرائي 2 
جمعه للوقائع. وبذل hang‏ 
صادقا هي تحديد العوامل 
| المستقلة التي تعتبر 


| الاستجايات الملاحظة تابعة 


Ag 

| القوانين السائدة 
| - لم يكن متعصباً لقواتينه 
| بل عدل Lake Lyte‏ للئقد 
| الذي وجه لها.. فتنازل من 
"قسائون التسدريب"» وبستر " 
قانون الأشر": شم ندم بحض 
| القوانين الثانوية التي تساعد 
المعلم على تعليم طلابه 


nana |‏ النتائج التجريبية 
ويمكن اعتباره اقتراحاً 
التقفديم تظرية أفضل »سن 
اعتباره نظرية متكاملة. 


انظر الجدول السابق 
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— من العسير مراسة نظريته | 
القسيولوجية والانتهاء متها | 
إلى تصور لاطار تظري دقيق 
عن مختلسف العمليسات 
السيكلوجية التي يعتيرها | 
علم النفس موضوعاً رئيسياً 

-فيما يتعلق بالاطسار 


اهتبر اساسا ب الدراسات 
الشرطية والدراسات 
السلوكية التي جاءت بعد 
ذلك لكي تضدم نظريات 
متكاملة صن التعلم. 


| التي تعتمد على الاستدلال 
الدقيق والاستنياط المتدرج 


متها ويتميزبانه حاول 

بطريقة رياضسية تق دیو 
| العوامسل المتوسطة تقسديراً 
| رياضياً. 

الاطار النظري 

¬ يؤكد " هل "أن نظامه 

السلوكي كلي سيکلوجي. 
أوليس بالجزئي 
| الفسيولوجي. أي أن العوامل 


ple )‏ النفس الإداري والتوانق النتسي والتوائق اللهني للعاملين ) 
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€ الفصل الرايع‎ (١ 


وأصبح التمييزبين الأصلي 
والثانوي صعياً 


| "قانون الأخر" المبتور ويعض 
القواتين اثثانوية. 

1 العوامس ل المتوسطة 
والتكوينات الغرضية 


| العوامل المتوسطة التي 
تحدث أثناء عملية التعلم» 


| وتقوية العادة. ولكنه لم يكن 
واعياً تماما هته العواسل 
| الارتباط الذي اتخذ صورة ” 


| فرض التشتت والانتشار" 


لعملية التعلم وتمشل هذه 


انظ ر الجدول السابق 
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\ = 


| الواقسع أن "هسل" وضع 
مسلمات عن أشرالمثير 
وتقاعل التيارات العصبية 
| والاستجابة التتبؤية وهنه 
كلها تعتمسد ملسى أسس 
فسيولوجية. 
-ترتيب العوامل المتوسطة 
| 4 إظاره العام متشايڪ 
بحيسث يتعنرماسى الباحث 
العادي اداحكها بوضوح. 
-اعتمد "هل" على وقائع 
التجارب على الفيران 
لتحديد طبيعة العلاقات 
| المتداخلة بين اتعوامل 
المتوسطة, وهنا يذكر" 
هيلجارد” ان التعميم الكمي 
الذي يعتمد على وقائع 
محددة من تجارب خاصة 
| يختلف هن التعميم ا مستمد 
| من ظواهر تجريبية واسعة 
ومشاهدات متعددة على 


السابق؛ فان هذا لا يمنع من 
اصدارالحكم العام على 
نظام "هل " السلوكي؛: من 
حيث أنه نظام يسمح باشارة 
المشكلات 


[saan 


) علم الندس الإداري gall gay‏ والتوانق المهني للعاملين ) 


( الفصل الرابع © 


| الاطار الثظري العام 
| --اطار متطوروفقاً لنهجه 


| - لم يحاول أن يضفي Legh‏ 
| من الانسجام والتناسق على 
المفاهيم المختلفة التي 
استخدمها ولم يحاول الربط 


]| وقوانيئه الثانوية. 


| تظرية رامد تورسيك._|__نطرية SE‏ 


نظرية الاشتراط بافلوف == 
١‏ 


اتظر الجدول السايق انظر الجدول السابق 
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Cat alias لان وتوا نسي‎ tes) 


| العدييدة ف دراسسة التعلم. 
| واته 2 تداخله وارتياطه | pt] plait‏ ب انظر الجدول السابق 
| وتوضسيح علاقسات أجزائسه 


الواحد متها يبالآخر؛ يعتبر 
| دون شڪ Lats‏ ينسزع إلى 
| بناء نظريسة سسيكولوجية 


دقيقة التنظيم كمية 
الصياغة تلسلوك اليسيط. 
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الفصل الخامس 


تصنيف الأهداف الثربوية . 


)5 - 1) تصنيف الأهداف التربوية. 

(5 - 2( أناط (أنواع) التعلم. 

ule استنتاجات‎ )3 -5( 

(5 ~ 4( تطبيقات عملية في التدريب. 

(5 -- 5) الدروس ابلستنبطة من الدورات الحالية. 


لا تصنيف الأهداف الثزبوية ) 
الفصل الخامس 
تصنيف الأهداف التزبوية 


(5 -1) تسنيف الأهداف التربوية: 


إن الغرض الرئيسي من تصنيف الأهداق التربوية هو مساعدة المعلم على 
تحديد أنسب ظروف التعليم لمختلف الأعمال التي يجب على الدارس أن يتعلمها. 
فظروف تعلم تكوين المضاهيم تختلف هن ظروف تعلم حل المشكلات أو اكتساب 
المهارات أو التفكير الابتكاري. وهذا يعنس أن مسسثولية المعلم ليست مجرد وصف 
العمل التريوي أوصياقة الأهداف 2 عبارات سلوكية بل تشمل أيضاً تصنيف هذه 
الأهمداف إلى فات سلوكية. ولتصنيف الأهداف قيمة أخرى تتمثل Be‏ تحديد 
الأعمال الفرهية التي يجب تعلمها Lidl‏ التدريب على العمل الكلي؛ وخاصة إذا 
صنفت هذه الأعمال الفرعية إلى فئات سلوكية مختلفة تتطلب ظروفاً مختلفة 
للتعلم. (أبو حطب فؤاد 977 ص 51 -56) 


ويوجد ل الوقت الحاضر هدة تصنيفات تريوية نختار أحدها لمناقشته: 
تصنيف «بلوم» للأهداف التريوية: (2001 3:ه03.810): 


يشمل هذا التصنيف فئتين كبيرتين هما: المعرفة: والقدرات أو المهارات 
العقلية. ويقصد «بامعرفة» تلك العمليات النفسية المعرفية الخاصة بالذاكرة 
وتنقسم إلى الفئات الفرعية الأتية: 
© معرفةالتفاصيل: 

ويقصد بذلڪ استدعاء وحدات الحلومات 2 صورة فرعية منفصلة: وهي 
تشكل العناصر التي تتألف منها أكثرصور النشاط العقلي تعقداً وتجريدا. 
وتنقسم هذه الفكة إلى الآتي: : 
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( النصل الخامس ) 
1( معرفة التفاصيل: 


Solis mewn‏ استدعاء وحدات ال معلومات 2 صورة فرعية منقصلة وهي 
تشكل العناصر التي تتألف منها أكثر صور النشاط العقلي تعقدا وتجريدا. 
وتنقسم هذه ALAN‏ إلى الآتي: 


أ. معرفة الرموزوالمصطلحات. 
ب. معرفة المعلومات التفصيلية. 
2( معرفة الطرق والوسائكل: 
ويقصد بها معرفة طرق جمع المعلومات التفصيلية وتنظيمها. وتنقسم إلى ما يأتي: 


1. معرفة التقاليد السائدة #4 مجال معين. 

ب. معرفة العلاقات والعمليات والنتائج. 

ج. معرفة فشات التمسنيف التي تنقسم إليها الظواهر التي تتناولها المادة 
الدراسية, 

د. معرفة الموازين (المحكات) التي تستخدم عند الحكم على صحة الآراء أو المبادئ 
أو الحقائق أو الأتشطة التي تحتويها المادة الدراسية. 

ه. معرفة مناهح البحث والدراسة 2 ميدان معين. 


3) معرفة العموميات والتجريدات: 


وتعنى معرفة الأفكار الرئيسية التي تنتظم حوتها الظواهر التي يتثاولها 
مجال معين. وتنقسم هذه الفكة إلى: 


آ. معرفة المبادئ والتعميمات والقوانين السائدة 4# المادة الدراسية. 


ب. معرفة النظريات. 
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لآ تصديف الأهداف التربوية ) 
© القدرات والمهارات العقلية: 


Lal‏ الفئة الأساسية الثائية من فئات التصنيف» فهي ما يسميه «بلوم» 
القدرات والمهارات العقلية؛ ويشير بها إلى الطرق العامة 2 العمل والتعامل مع المادة 
الدراسية. وتنقسم هذه القدرات والمهارات إلى خمس فئات رئيسية: ينقسم كل منها 
بدوره إلى عدد من الفئات الفرعية على النحو التالي: 


+Comprehension اثقهم:‎ (1 


وتمثل هذه الفئة أكثر فتات القدرات والمهارات العقلية شيوماً وانتشارا 2 
التربية. ويقصد بها أنه حينما تعرض على الدارس معلومات معينة فمن المتوقع أن 
يحاول معرفة ما تعنيهء ويستطيع أن يستخدم الأفكار المتضمنة بها. وتنقسم هذه 
الفئة إلى ثلاث قلات فرعية هي: 


أ) الترجمة: 
وتتمشل الترجمة Translation‏ 2 الاهتمام والدقة اللتين يعاد بهما 
صياغة معلومات معينة من لغة إلى أخرى. وتنقسم فئتين هما: 
1) الترجمة من صورة رمزية إلى صورة اخرى. 
2) الترجمة من صورة لفظية إلى صورة أخرى. 


ب) التفسير: Anterpretation‏ 


ويقصد به القدرة على شرح أوتلخيص وحدة معلومات. فبينما تتضمن 
«الترجمة» تحويل المحتوى جزئياً بطريقة موضوعية. نجد «التفسير» يستلزم 
التعامل مع المحتوى كوحدة كلية من المعاني والأفكان وإدراك العلاقات بينهاء 
والتعرف على الأفكار الرئيسية والتمييز بينها وبين الأفكار الثانوية. 
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النصل الخامس ) 
ج) الاستكمال sExtrapolation‏ 


ويعتي الوصول إلى تقديرات أو توقعات أو تنيؤات تعتمد على فهم الاتجاهات 
والنزمات أو الشروط والأحوال التي يصفها المحتوى» وقد يتضمن أيضاً الوصول إلى 
استنتاجات حول تضميئات المحتوى.' 


sApplication التطبيق‎ (2 


ويقصد به «بلوم» استخدام التجريدات 2 مواقف خاصة. وقد تكون 
التجريدات 4 صورة آفکار cle‏ أو قواعد foe‏ أو مبادئ» أو نظريات. 


Analysis التحليل‎ (3 


ويعنى تجزئة المحتوى إلى عناصره أو أجزائه التي يتأثر منهاء بحيث يتضح 
الترتيب الهرمي للأفكار وا معاني أو العلاقات فيما بين الأفكار. وتنقسم هذه الفئة 
إلى: 


؟) تتحليل العناصر: 


أي تحديد العناصر التي يتألف متها المحتوى» سواء أكانت هذه مصاغة 
صراحة (كالفروض والنتائج) أو غير مصاغة بشكل صريح (كالافتراضات أو 
العبارات اثتي تدل على الحقيقة أو القصد أو الرأي). 


ب) تحليل الملاقات: 


ويقصد به تحديد العلاقات الأساسية يين عثاصر المحتوى أو اجژائه 
المختلفة.. كالعلاقة بين الفروض والأدلة أو بين الفروض والنتائج أوبين مختلف 
أنواع الأدلة. 
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¢( تحليل المبادئ: 


وهذا هو أعقد مستويات التحليل: حيث يتطلب التعامل مع يناء المحتوى 
وتنظيمه؛ ويشمل هذا: الأساس؛ والحجج ووجهات النظر؛ والاتجاهات والمفاهيم: 
التي تجعل المحتوى وحدة كلية. 


Synthesis التركيب‎ )4 


ويعنى التآلف والربط بين العناصر والأجزاء يحيث تصمبح كلا. ويتضمن 
هذا التعامل مع الوحدات والأجزاء والمناصر وترتيبها والريط بينها على نحو يؤلف 
بوضوح نمطا لم يكن موجودا من قبل. وتنقسم هذه الفئة إلى: 


5( إنتاج محتوي فرید: 


بمعنى إذتاج الأقكارونقلها إلى الآخرين, مثل كتابة قصة gh‏ مقطوعة من 
الشعراو النثر. 


ب( إنتاج خطة عمل أو مشروع: 


بشرط أن يتوافر فيها مطائب العمل الذي تقدم تفاصيله للدارس أو يحصل 
عليها بنفسه (كوضع خطة بحث مثلاً) . 


ج) إنتاج العلاقات المجردة: 


أي اشتقاق مجموعة مسن العلاقات المجردة بهدف تصنيف البيانات أو 
استنباط القضايا والعلاقات من خلال مجموعة من القضايا الأساسية. 
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5( التقويم :Evaluation‏ 


وهو تلك العملية العقلية المعرفية التي يصدريها الدارس أحكاماً حول 
قيمة المحتوى الذي يدرسه. وقد تكون هذه الأحكام كمية of‏ كيفية لتحديد مدى 
ملاءمة المحتوى لمحكات معينة. وتنقسم هذه الفثة إلى: 


آ) الحكم ب ضوء الأدئة الداخلية: 


وهذا يعني تقويم مدى دقة المحتوى 2 ضوء شواهد داخلية: مثل الدقة 
المنطقية والاتساق الداخلي وغير ذلك من المحكات الداخلية. 


ب) الحكم للاضوء المحكات الخارجية: 


ويقصد به تقويم المحتوى بے ضوء محكات من خارجه:؛ مثل الغايات أو 
الأساليب أو المستويات: أو بالمقارنة بينه ويين غيره من المحتويات الممائلة. 


)5 — 2( أنماط (أنواع) التهلم: 


من الناحية الوصفية افترض «خانييه» )1983 (R. Gagne‏ عدة أثماط 


للتعلم أطلق عليها «السياق المتجمع للتعلم» Cumulative Learning‏ 
.Sequence‏ 


وافترض بل هذا المجال أن أي مستوى للتعلم ب4 هذا السياق (التتابع) 
يعتمد على المستويات الأدتى الموضحة ذ شكل رقم (37). ويتضح من الشكل أن أدنى 
مستوى يتكون من اقتران أو ارتباط المثير بالاستجابة: وهي شرطية. 
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2 الواقع؛ مثل التقاط السماعة عندما يدق جرس الهاتف» ويلي ذلك 2 
السياق التتابعات الأعلى متضمنة سلسلة من العلاقات الحركية أو اللفظية ثم 
التمييز sail‏ حيث تحدث استجابة ملائمة لكل من المثيرات المختلفة؛ ويلي ذلك 
تعلم المفاهيم؛ تم تطبيق المبادئ والقواعد البسيطة ثم المركبة. 


وإذا ما طبقنا هذا السياق المتجمع للتعلم على مشكلة التدريبه بمعلى 

عمل الاقتران أو الارتباط بين المثير والاستجاية فإن افتراضات «جانييه» تسلم بان 

تختلف طرق التدريب عن تلك LAN‏ المتضمنة ‏ سياق التعلم المذكور. وتتراوح 

هذه الاختلافات ما بين الواقع الشرطي 4 حالة اقتران المثير بالاستجابة إلى وسائل 
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تدريبية أكثر حدقا لتعلم المفاهيم والمبادئ؛ ومداخل حل المشكلات. وبصفة عامة 
فإن الانتقال من المثيرات الحسية المحددة والاستجابات الفيزيقية إلى مجال تعلم 
المفاهيم الأكثر غموضاً يجعلنا تواجه مشكلات متزايدة لتحديد الاحتياجات 
التدريبية. 


تعميمات خاصة بالتملم: 


إذا ما رجعنا إلى النظريات المختلفة للتعلم التي سبق مناقشتها تلاحصظ 
اختلافات جذرية 2 آراء العلماء الذين قدموا هذه النظرياته سواء من حيث المنهج 
أوالإطارالنظري أو القوانين السائدة. وهذا ما يدعو إلى القول بانه كان من المتعذر 
الخروج بتعميمات عن التعلم الإنساني تصلح للتطبيق على مستوى عام أو عالمي. 
وعلى الرغم من ذلك فقد وضع «سيلفرمان» تسع مبادئ» كتعميمات مقيدة» حيث 
كان يشعر بأنها تعبر عن آراء معظم نظريات التعلم. وفيما يلي هذه التعميمات: 


1( يتعلم الدارس ما يفعله بنفسه. 

2( يتقدم التعلم بفاعلية وكفاءة عندما يعقب الاستجابة الصحيحة للدارس 
تدعيم فوري. 

3( من شان تكرارتدعيم الاستجابة أن يقررمدى الملاءمة والصحة .ف تعلم 
الاستجاية )2.9 هذا المجال تساعد الممارسة اللدعمة) . ْ 

4( إن الكمارسة يك مواقف مديدة أو متنوعة من شأنها أن تزيد من مدى المواقف 
التي يمكن تطبيق التعلم فيها. 

Ags )5‏ ظروف الدافعية على فاعلية الثواب وتقوم بدور أساسي 4 تقرير إنجاز ' 
السلوك المتعلم. (ويعتير الدارس ذو الدافعية أكثر قابلية للتعلم ولاستخدام 
ما تعلمه من زميله الذي لا يتمتع بالدافعية). 

6( التعلم المجديء أي التعلم المترادف مع الفهم» هو اكثرثياتاً واستمراراً وآخراً 
مما للتعلم الصم (الحفظ والاستظهار) يشتى وسائله. وهنا ينبغي مساعدة 
الدارس أو تشجيعه الخروج بملخص لوضوع الدراسة أو المبادئ الأساسية 
السائدة لعاونته ,2 تنظيم ما تحلمه. 
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إن إدراك الدارس لما يتعلمه مسن شأنه أن يقرر مدى السرعة والفاعلية ب2‎ 
كل موقض»‎ Bo تعلمه. وهنا ينبغي معاونة الدارس على أن يميز المثيرات الهامة‎ 
حتى تترابط مع الاستجابات الملاكمة.‎ 

8( يتعلم الناس بفاعلية كبيرة وكفاءة عندما يتم التعلم 4 حدود طاقاتهم 
وإمكاتياتهم دون ضغط أوعجلة. 
9) هناك أنواع مختلفة من التعلم مما قد يستلزم عمليات تدريبية مختلفة. 
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)5— 3( استنقاجات عامة: 
يستنتج المؤلف بعض الاستنتاجات منها: 


1. تهتم المؤسسات الإنتاجية بالتدريب لجميع العاملين مسع توفير الحوافز 
المناسبة للمتدريين. وتستهدف يرامج التدريب إما تئمية المهارات الفعلية 
وا خعرفة اللازمة للعمل» أو نقل المعلومات: gh‏ تصديل الاتجاهات. Lilley‏ أن 
التدريب يقوم أساساً على مبادئ «التعلم» فقد أفرد هذا الفصل لمناقشة 
أسس التعلم ومبادئه وتظرياته. 

2. التعلم هو محصلة تفاعلات الضرد مع بيئته؛ وهو العامل الذي يحدد stab‏ 
الفرد 412 نحظة من لحظات الحياة Bog‏ أي موقفه أي أن التعلم هو تغير #4 
الأداء. والنضج هو آي تغير 4 الأداء. والنضج هو أي تغير يحدث # أداء الضرد 
وفقاً «ull‏ ويعتمد أساساً على موامل عضوية داخلية اڪثر من اعتماده على 
الممارسة والخبرة. والتعلم يحدث تحت شروط الممارسة:؛ ولكن الممارسة لا تؤدى 
بالضرورة إلى نوع من التعلم. : 

3. لقد وضعت نظريات عديدة لشرح عملية التعلم. وقد وضع المؤلف ملخصا 
لأهم نظريات التعلم وهى: 

4. تصنف الأهداف التربوية إثى جانبين أساسيين Lied‏ المعرفة والقدرات. 
ووتضمن المعرفة ما يأتي: معرفة التفاصيل؛ ومعرقة الطرق والوسائل؛ ومعرفة 
العموميات والتجريدات. أما القدرات والمهارات العقلية فتشمل: الفهم: 
والتطبيق؛ والتحليل؛ والتركيبه والتقويم. 
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5 هناك عدة أتماط للتعلم وقد افترض «جانييه» ما يسمى «بالسياق المتجمع 
للتعلم» بطريقة هرمية تبدا ياقتران امثير بالاستجابة ثم سلسلة من 
الحلاقات الحركية أو اتلفظيسة شم التمييز المتعدد, والمفاهيم والمبادئ 
والقواهد البسيطة ثم المعقدة (المركبة). 


وتعتبر الوسيلة التعليمية التي تعتمد على أكثر من حاسة واحدة عظيمة 
الأشر والفاعلية # العملية التعليمية حيث أنها تشوق الدارس لوضوع الدراسة 
وتوضح له المعاني» وتوسع نطاق خيراته: وتساعده على الفهم الصحيح بصورة 
ميسطة وموجزة. إذن فالوسيلة التعليمية هي مكل أداة يستخدمها المعلم أو المدرب 
لتبسيط هملية التعلم وتوضيح الألفاظ وشرح الأفكار أو تدريب الدارسين على 
تنمية إحدى المهارات أو إكسابهم إحدى العادات؛ دون أن يعتمد المعلم أو المدرب على 
الألفاظ والرموؤ والأرقام فقط. 


طرق التدريب على الملاقات الإنساتية: 


توجد طرق عديدة للتدريب على العلاقات الإنسانية: وبعض هذه الطرق أكثر 
فاعلية من الأخرى حسب الموقف التي تطبق فيه. وسنذكر باختصار طرق التدريب 
التقليدية كم نركز على الطرق الحديثة الأكثر تطوراً. 


اولاً: طرق التدريب التقليدية: 


1. تستخدم «المحاضرات والمناقشات» على تطاق واسع لنقل الأفكار وا معلومات إلى 
المتدريين ‏ المتظمات بصفة عامة: 


ott gly‏ الوسائل قاعليتها 2 التدريب على العلاقات الإنسانية: خصوصاً 
لتقديم معلومات حول السلوك التنظيمي: كما انها تسهم إلى حد ما تغيير 
الاتجاهات: خاصة المناقشات. 
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 ةيوبرتلا تصنيف الأهداف‎ (١ 
وقد أجريت إحدى الدراسات على برنامج للتدريب على العلاقات الإتسانية‎ 
قدم للمشرفين .2 المجال العلمي والهندسي؛ وبكانت هناك مجموعة ضابطة لم تتلق‎ 
هذا التدريب. وطبق على المجمومتين - التجريبية والضابطة - اختبار لقياس‎ 
الاتجاهات قبل ويعد حضور البرتامج التدريبي. وأظهرت النتائج أن البرتامج‎ 
التدرييي ساعد على تحسين اتجاهات المتدريين نحو وظائقهم الإدارية كما ازدادت‎ 
اتجاهاتهم الإيجابية نحو العمل والمنشأة: خاصة نحو الروتين الإداري ووظيضة‎ 
والقيادة المتحررة. ومن ناحية أخرى كان تأثير البرنامج من حيث‎ Lagan الإشراف‎ 
تقليل أوتعديل الاتجاهات السلبية ضعيفاً. ويتضح من هذا أن قعديل الاتجاه‎ 
السلبي اصعب من تنمية الاتجاهات الإيجابية نحو العلاقات الإنسانية 4 العمل.‎ 
وقد يتطلب الأمر استخدام طرق تدريبية تتطلب المزيد من المشاركة من جاتب‎ 
الدارسين لتقليل الاتجاهات السلبية أو تعديلها.‎ 


2. تستخدم طريقة «المؤتمرات» اتدريب جماعة صغيرة يقوم أعضاؤها مع المدرب 
بإجراء المتاقشات حول موضوع pe‏ خبرة الجماعة: 


وتستخدم هذه الطريقة بكفاءة عدداً من التطبيقات السليمة للعلاقات 
الإنسانية كالشاركة والاتصال. وتتكون الجماعة التدريبية عادة من مدد متحدود 
يتراوح ما بين عشرة وعشرين فرداً على tall‏ ومن الأفضل تقسيم المجموعة إلى 
مجموعات فرعية صغيرة لا تتجاوز العشرة أشراد حتى تكون الفائدة أعم وأشمل: 
حتى تتاح الفرصة لجميع الأفراد للمشاربكة يذ المناقشة؛ ونا كان الأعضاء يكوتون 
أفكاراً من خلال المناقشة فإنه ينبغي أن تكون نديهم خبرة عملية ل الموضوع المطروح 
للبحثه كي يستطيعوا أن يسهموا بإيجابية 4 المناقشة. وعلى الرغم من أن المدئرب 
يجب أن تكون لديه معلومات عن موضوع المناقشة إلا أنه ليس من الضروري أن يكون 
متخصصاً أو خبيراً 2 الموضوع. فهو لا يزود الجماعة بالمعلوماته ولكنه يوجههنا 
ويرشدها أثناء المناقشة: وأخيراً يقوم بتلخيص ما أسفرت عنه مناقشة الموضوع حتى 
يترك الدارسون المؤتمر شاعرين بآنهم قد تعلموا شيئاً يمكن استخدامه 4 أعمالهم. 
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3. وتلاتم طريقة «دراسة الحالات» التدريب السلوكي يوجه خاص لأنها تضفى 
على المناقشة جواً من الحقيقة والاهتمام: 


ومن خبرة المؤلف ب تدريب المديرين ببرامج الإدارة العليا 2 المعهد القومي 
للتنمية الإدارية يذكر أنه عند متاقشة بعض الحالات التي أعدها مسن الواقع 
الفعلي # الشركات الإنتاجية أن كثيراً من المديرين المشتركين ب البرنامج 
كان لديهم انطباع بان هذه الحالة المعروضة للمناقشة تمثل حالة شركتهم Shad‏ 
وتركز طريقة دراسة الحالة على المناقشة الجماعية لواقف واقعية حقيقة تتطلب 
اتخاذ قرارات يخصوص آفراد مسئولين:؛ أو تحليل سلوك بحض ال مسئولين المتضمنين 
بے الحالة. ومن خلال المناقشة المتعمقة يكتسب المتدريون المهارات 2 تحليل المواقفه 
وطرح الأسئلة الدقيقة واتخاذ القراراته ومحاولة إقناع الآخرين بقراراتهم. 


4. اما طريقة «تحليل الوقائع» فتستبر صورة أخرى من طريقة الحالات: 


ففي طريقة «دراسة الحالات» تجهز حقائق الحالة بدقة وعناية وتقدم 
للمتدربين. ولكن 4 طريقه «تحليل الوقائع» فإنه يقدم للدارسين الحصول على 
المعلومات المناسبة بتوجيه الأسئلة إلى مقدم انواقعة: وهو الوحيد الذي تتوافر لديه 
مكل الحقائق عن الحالة من بين الأعضاء. وتكون مدة الأسئلة محدودةء وعلى ذلك 
يحاول المتدريون أن يوجهوا الأسئلة المدققة التي تحتاج إلى إجابات قصيرة مباشرة. 
وخطوة جمع الحقائق هذه تكاد تقارب مواقف اتخاذ القرارات الإدارية الحقيقيق 
أكثر مما ب4 طريقة «دارسة الحالة». 


وتستخدم مع طرق التدريب هذه الإرشادات والتوجيهات المكتوبة: والقراءات 
الإضافية وغيرها من اساليب المتابعة. والسؤال الهام هنا هو ما إذا كانت هذه 
الطرق التقليدية ناجحة. ويمكن أن تتغير المعلومات» او المهاراته أو الاتجاهات Liddy‏ 
النوع البرنامج وجماعة المتدريين. وتتغير المعلومات والاتجاهات أكشر مما تتغير 
المهارات العلمية لأن معظم هذه الطرق لا تسمح بالتدريب العملي. (سيد عبد 
الحميد مرسي 1974). 
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كانياء الوسائل الأخرى المتطورة: 


1. التدريب المعملى (الجماعات التدريبية) sLaboratory (T — Groups)‏ 


ظهر 2 السنوات الأخيرة اهتسام خاص يما يسمى «التدريب المعملسى 
(مختبرات التدريب) ب2 العلاقات الإتسانية». ويتركز هذا التدريب حول ما يدعى 
«بتدريب الحساسية» Sensitivity Training‏ أو «الجماعات التدريبية» ‏ - T‏ 
Groups‏ ويعتير «تدريب الحساسية» أكثر طرق المختيرات إثارة للجدل؛ فقد 
هاجمها بشدة بعض المشتركين فيها من المديرين؛ Be‏ حين أيدها بشدة البعضص 
الآخر. وتدريب الحساسية نوع من التدريب المحيط والمتير للتحدى؛ ونبع من أعمال 
المتخصصين ‏ ديناميات الجماعة والإرشاد النفسي غير المباشر. 


وعلى النقسيض مسن الوسائل الأخرى «كتمثيسل الأدوار» و «المباريات 
الإدارية»»هإن تدريب الحساسية كثيراً ما يكون Liye‏ ثقيلاً على تفوس المتدريين, 
ويشررون انهم يشعرون خلاله بالتوتر والإحباط وعدم الراحة Bag)‏ بعض الدورات 
التي عقدها المعهد القومي للتنمية الإدارية 4 تدريب الحساسية لم يستطع بعضص 
المثستركين من المديرين الاستمرار حتى نهايته لشدة التوتر وال معاناة التي كانوا 
يشعرون يها). 


ويتضمن تدريب الحساسية أساساً التفاعل المتبادل 2 جماعة صغيرة تحت 
ضغوط مواجهة غير محددة تتطلب من المشتركين أن يصبحوا أكشر اهتماماً 
وحساسية مشاعر الآخرين حتى يبئوا نشاطاً اجتمامياً معقولاً. ولا يوجد ا تدريب 
الحساسية أي تمثيل لأداور GY‏ المتدربين يلعبون أدوارهم الحقيقية إلا أن البيشة 
التدريبية مصطنعة للدرجة التي يحسون فيها ly‏ أنماطهم وأدوارهم الاجتمامية 
الطبيعية غير قابلة للتطبيق. ول إطارهذه البيئة يشجعون على إمعان النظر 
والتفغكير ‏ مناهجهم عن اتفسهم (مفهوم الذات (Self — Concept‏ وأن يصبحوا 
أكثر تقيلاً لما يقوله الآخرون. وبالإضافة إلى ذلك يحسون بأنهم يبداون ب إدراك 
أساليب تفاعل الجماعة والتعرف على تاخير الثقاقة والمجتمع عليها. وياختصارفان 
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ل( الفصل انامس » 
أهداف تدريب الحساسية هي فهم السذات (اكنفس) وفهم الآخرين؛ والتبصر لذ 
عمليات الجماعة. وفهم تأثير المجتمع؛ وتنمية المهارات السلوكية. 


وعلى الرقم من أن هناك صوراً مختلفة لتدريب الحساسية فإن توجد 
عناص رضرورية وأساسية لا بد من تواغرها لضمان تجاح التدريب. فمن الضروري 
التركيز على العمليات أكثر من الاهتمام بالمحتوى» فالناس يتعلمون بالممارسة 
والشعوريدلاً من إخطارهم بما يجب أن يتعلموه. وان بعض الإحباط ضروري حتى 
يتحقق اختبارالنفس بإمعان بل مثل هذا النوع من التدريب. ومن الضروري أن تكون 
الجماعة صغيرة حتى يتحقق المستوى المطلوب من المشاركة. وأخيراً محاولة إيجاد 
جو غير مقيد حتى يشعر الأعضاء بحرية الحديث والمتاقشة دون حرج. 


والنقد الذي يوجه إلى تدريب الحساسية هو أنه ليست هناك مؤشرات 
حقيقية تدل على تغيير الدارسين النين حضروا هذا التدريب بالدرجة التي تؤدى 
إلى تحسين مستوى إنجازهم لعملهم. ومن ناحية أخرى فهناك من الآراء ما يشير 
إلى أن مشل هذا التدريب يسيب اضرارا نفسية لبعض المتدربين؛ وقد ادت بعض 
البحوث إلى مثل هذا الرآي. 


2. ثمثيل الأدوارئيسزج19 Role‏ 


يعتبر نمثيل الأدوار إحدى الصور العملية للتدريب على العلاقات الإنسانية 
بالإضافة إلى طرق التدريب التقليدية. وخا كانت الناس يقومسون بأداء أدوار 
مختلفة 4 حياتهم اليومية فإن لهم خيرة إلى حد ما بتمثيل الأدوار. ومع وجود 
درجة معينة من الخيال يمكنهم أن يسقطوا ما بأنفسهم على الأدوار التي يقومون 
بتمثيلها, وليست هذه بالفكرة الجديدة GY‏ الدراما قديمة قدم التاريخ: ولكن 
الجديد نسبياً هو تطبيقها ب مجال العلاقات الإنسانية. وقد استخدمها «مورينو» 
Moreno‏ .2 العلاج التفسي باسسم «الدواما النفسية» Psychodrama‏ و 
التحليل الاجتماعي باسم «الدراما الاجتماعية» Sociodrama‏ ثم طبقها آخرون 
فيما بعد ل التدريب على العلاقات الإتساتية. 
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( تصنيف الأهداف التزبوية ) 
وتتميز طريقة تمثيل الأداوربما يأتي: (فتوح محمود أبو العزم 1997 ص3) 


(I‏ يتميزهذا| الأسلوب بالمرونة: ويتيح الفرصة للدارسين للاشتراك أ التمثيل. 

ب) Latte‏ ما تنمى هذه الطريقة لدى أشراد الجماعة ما يسهى «بالخيرة 
المشتركة» التي تساعدهم على أن تكون اساسا للمناقشة التي تتبع الانتهاء 
من تمثيل الأدوار. 

ج) تتيح الفرصة للأفراد للتنفيس عن مشاعرهم حيث أمام كل فرد 4 
الجماعة ليعبر عن آرائه ومشاعره بحرية ودون قيود. 1 

(a‏ يشجع هذا الأسلوب كل فرد 4 الجماعة وكذا الجماعة مككل» على 
الاشتراك 4 المناقشة والتفكير ‏ الموضوع الجاري تمثيله؛ Les‏ يؤدى إلى 
حدوث تفاعل فيما بين أخراد الجماعة. 

) يعتبر هذا الأسلوب من الأساليب السهلة التخطيط؛ ولكئه من ناحية أخرى 
يحتاج إلى مهارة 4 التطبيق. 


Business Games المباريات الإدارية‎ .3 


تعتبر المباريات صورة أخرى من المختبرات التي يمارس فيها تمثيل الأدواره 
ولكنها تركز على المشاكل الإدارية؛ بينما يركز تمثيل الأدوار على مشاعر الأقراد 
أثناء تفاعلهم بعضهم مع البعض الآخر. وقد قامت المباريات الإدارية نتيجة لقدرة 
الحاسب الالكتروني (الكمبيوتر) الفائقة ,2 تحليل ال معلومات لاتخاذ القرارات 
المتتابعة تحت ظروف مشابهة للظروف الحقيقية للمنظمة. وتوجد منها صورة 
متعددة: ويعمل المتدربون 2 جماعات صغيرة تتنافس كل منها مع الجماعات 
الأخرى. وتتخت الجماعات القرارات بل إطار نموذج معين صمم لها ؛ وتحلل القرارات 
بواسطة الحاسب الإلكتروني طبقاً للتموذج المبرمج فيهء وينتج عن هذا إرجاع للأثر 
— تغذية رجعية Feedback‏ نتوجيه القرارات AVN‏ وعادة يكون الوقت مضغوه ite‏ 
ومحدوداء فمثلاً قد تغطى ريع سنة 2 التسويق أثناء المباراة 4 ساعة واحدة. ويسمح 
ضغط الفترات الزمنية أثناء المباراة ‏ وقت قصير باكتساب خبرات مكثيرة 
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€ الفصل انامس‎ (١ 
وممارسات مختلفة. ويمكن الإسراع  التعلم عن طريق إرجاع الأثر والمناقشة مع‎ 
أحد مدريي العلاقات الإنساتية بعد كل وحدة اتخاذ قرار 4 المباراة.‎ 


ومن واقع خيرة المؤلف أثناء عمله 2 وزارة التعليم العالي ووزارة التريية 
والاشتراك ب تدريب الدارسين من المديرين؛ كانت الياراة الإدارية غنصراً أساسياً بذ 
برامج الإدارة العليا المقيمة (ومدتها 4 أسابيع). وكان يخصص للمباراة Bae‏ 
الأسبوع الثالسثه بعد أن يحصل الدارسون على المعلومات اللازمة من خلال 
المحاضرات والمناقشات ودراسة الحالات 2# الأسابيع السابقة. وكان يخصص للمياراة 
أريعة أيام على الأقلء يسبقها يومان لشرح المباراة والإعداد لهاء وتنفن ب4 ثلاثة أيام 
بينما يخصص اليوم الرابع للمناقشة وتقييم ال مباراة ونتاتجها. وكان سن الملاحظ 
الاندماج التام للدارسين ج المباراة» بحيث كل معظمهم يتنازل عن فترات الراحة 
للاستمرارظ انجازدوره ب4 المبساراة. tag‏ | لظروف ضغط الوقت والمنافسة؛ فإن 
الدارسين كانوا يعملون تحت ظروف التوتر؛ وخاصة عند إرجاع الأشر. وإخطارهم 
بموقف المديرية التي يمثلونها بعد اتخاذ كل قرار؛ كنا نلاحظ - كمدريين 
للعلاقات الإنسانية - الآثار التفسية التي تظهر على الجماعة لذ حالة الخطا چ 


اتخاذ القرار. 


4. الشبكة الإدارية (التنمية التنظيمية) :Managerial Grid‏ 


إن مفهوم «الشيكة الإدارية» - التي يطلق عليها أيضاً «التنمية التنظيمية» 
تقوم على المفهوم الذي وضعه «بليك وموتون» وعلى أساسه قامت مداخل للتنمية 
التنظيمية التي قسمت إلى جزئين رئيسيين: الأول يعنى بالضرورة بعملية الاتصال 
والتفامل فيما بين الأضراد والجماع ات بالمنظمة والثاتي هو الخروج بنموذج 
إستراتيجي متكامل للمتظمة يساعد المنظمة على تحقيق أهدافهاء والعمل على 
تنفين هذا النموذج. ويختلف هذا النظام التدريبي أساس على غيره من الوسائل التي 
سيق مناقشتها بج أن مفهومه الأساسي يعتبر المنظمة هدفه الأساسي وئيس الفرد أو 
المجمومات المنعزلة من الأفراد . فالتعامل مع الجماعات ذوى الحاجات التدريبية 
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ages (‏ الأهداف الازبوية ) 
الوحدة مثل تنمية مهارات قيادية: أو تحسين مستوى اتخاذ القرار أوالمهارة ب حل 
المشكلات؛ يعتبر تعاملاً مع انشطة جماعية تندرج تحت تنمية الإدارة وليس تنمية 
النظمة. ولتوضيح هذا الفرق؛ يمكن القول بأن «تثمية الإدارة» تستهدف زيادة 
المعارف لدى المديرين وتئمية مهاراتهم بحيث يستطيعون المشاركة والإنجازيفاعلية 
أكبر ل المنظمة؛ بينما تبحث «تنمية المنظمة» عن خلق البينة التنظيمية التي 
يستطيع المدير من خلالها المشاركة بطريقة فمالة. 


وتتميز التنمية التنظيمية بالخصائص العامة التانية: 


أ تمثل إستراتيجية تعليمية تسعى إلى إحداث تغيير مخطط. 
ب. ترتبك التنمية التنظيمية بالمشكلات الحقيقية 2 المنظمة أمكثر من ارتباطها 


بحالات نظرية تناقش 2 قاعة الدراسة. 
og‏ تستخدم التنمية التنظيمية أساساً طريقة تدريب المختبرات التي تعتمد على 
الخبرة السلوكية المباشرة. 


د. عوامل التغيير التي تطبق .4 التنمية التنظيمية عموماً تقوم بها هيدات 
خارجية عن المنظمة التي يراد تغييرهاء آي أن الإستراتيجية تستخدم مستشارى 
التغيير. 

ه. توجد علاقات عملية متشابكة بين عوامل التضيير والعوامل القالمة 4 
المنظمات التي يجرى تغييرهاء أي أن هناك علاقة تعاونية تتطلب الثقة المتبادلة 
والاتفاق ابلشترك على الأهداف والوسائل والتأثير المتبادل. 

و. تقوم عوامل التغيير على فلسفة اجتماعية حول القيم الإنساتية عموماً وخ 
المنظمات على وجه الخصوص: يما يؤدى إلى تشجيع المنظمات على اعتناق 
فلسقة إنسانية فيها ‏ 


وتشمل الكلمات والأفكارالتي كثيراً ما تذكر Be‏ حلقات التنمية 

التنظيمية بشاء الجماهات والإجماع والانفتاح: وإرجاع الأثر (التخذية الرجعية)» 

واجتماعات المواجهة والصراع فيما بين الجماعات؛ والإستراتيجية. وطريقة التدريب 

التي تستخدم غالبا 4 «التنمية التنظيمية» هي «تدريب الحساسية». ولكن التنمية 
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لا الفصل الخامس » 

التنظيمية تشمل جوانب أخرى إلى جاتب ما يشمله تدريب الحساسية فقط على 
بيئة التدريب. ويالإضافة إلى ذلك فإن التنمية التنظيمية عملية مستمرة Be‏ 
تجديد النفس اليشرية: ‏ حين أن تدريب الحساسية برتامج قصير الأجل. وكما 
سبق أن ذكرنا فإن التنمية التنظيمية تشمل المنظمة مككل؛ بينما يتعامل تدريب 
المساسية مع جزء فقط من المنظمة. 


eat‏ التدريب المهني: 
يقصد «بالتقييم» Evaluation‏ هنا «تقرير مدى فاعلية التدريب». ولكي 
يمكن فهم المقصود بهذا التعريفه ينبغي أن نقسم التقييم إلى خطوات منطقية 
يمكن تحديدها 2 الآتي: 
© الخطوة الأولي: «الاسستجابة» (رد القعسل) - إلى أي دى كان اهتمسام 
الدارسين بالبرنامج ١ ١‏ 
. © الخطوة الكانية: «التعلم» - ما هي المبادئ والحقائق والوسائل التي تم 
تعلمها؟ 
© الخطوة الثالث: «السلوك» -ماهي التغيرات 4 سلوك اتجاز العمل التي 
نتجت عن البرنامج9 
© الخطوة الرايعة: «النتائج» ما هي النتائج الملموسة التي تحققت من 
gala pall‏ بل شكل خفض gf CATH‏ تحسين مستوى الجودة او زيادة 


الإنتاجية وما أشبه؟ 


وسنناقش هذه الخطوات بشيء من التفصيل. 
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لإ تصنيف الأهداف التزبوية > 
الخطوة الأولي: الاستجابة (رد الفعل): 


يمكن تعريف هذه الخطوة بالآتي: كيف اولا إلى أي مدى اهتم الدارسون 
بالبرنامج وأحبوه. وتساعد النقاط الآتية على تقييم الاستجاية: 


1) قررما ترغب 2 الحصول عليه. 

2) استخدام بطاقة الملاحظات تغطى ما تريد الحصول عليه 4 الخطوة 
السابقة. ّ 

3 صمم البطاقة بالشكل الذي يسمح بتبويب الاستجابات وتصنيفها كمياً. 

4) حاول الحصول على استجابات صادقة من الدارسين وذلك بإغفال الأسماء. 

5( اسمح للدارس بكتابة تعليقات إضافية بخلاف ما ذكر ,2 البطاقة. 


وفيما يلى مثال لبطاقة استجابة للدارسين كما يوضحها الشكل رقم (38). 
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محاضرات مكثيرة.................... متناسبة.................... مناقشات كثيرة. 210100 
3( قدر المدرب فيما يأتي: 


وامساعدة9 


و. إلى أي مدى يشرج ويوضح ذقاط 


الموضع 3 
| ز. كيف كان تلخيصه للموضوع 2 
| هاية اللحاشيةة ___ 


لأ تصديف الأهداف التربوية ) 
الخطوة الثاتية: التعلم: 


على الرغم من وجود عدم تعاريف للتعلم فإتنا نكتفي هنا بهذا التعريف 
مناقشة هذه الخطوة. 


وبمعنى آخرفالتعلم لا يتضمن مدى فاعلية تطبيق أو استخدام هذه المبادئ 
والحقائق والمهارات ل اتعمل؛ فهذا شيء آخرسنناقشه ف الخطوة التالية. 


وفيما يلي بعض التوجيهات التي من شأنها أن تساعد على وضع خطة 
لقياس كمية التعلم التي تحققت لدى الدارسين Be‏ برنامج معين: 


أ يتبغي قياس درجة تعلم كل دارس بحيث يمنك التعبير منها كمياً. 

ب. ينبغي أن تجري عملية قياس قبل بدء البرنامج التدريبي وبعد نهايته حتى 
يمكن معرفة كمية التعلم التي حصل هليها الدارس. : 

ج. كلما أمكن» من الأفضل أن تستخدم رسائل موضوعية لقياس التعلم. 

د. كلما سنحت الفرصة تستخدم مجموعة ضابطة (لم تحصل على تدريب) 
لقارنتها أثناء القياس بالمجموعة التجريبية التي حصلت على التدريب. 

ه. من الأفضل أن تحلل تتائج القياس والتقييم إحصائياً حتى يمكن التاكد 
من حدوث التعلم 4 شكل ارتباطات أو مستويات دلالة إحصائية. 


ويمكنك استخدام الوسائل الآتية لقياس عملية التعلم: 
1( الإنجاز 4 قاعة الدراسة: 


من السهل قياس التعلم الذي يحدث أثناء البرامج التدريبية التي تعتمد 
على المهارة 2 التدريس. ونفع هذه البرامج .2 فئة التدريب على تعليمات إنجاز 
الحمل» أو تبسيط إجراءات العملء أو المهارة 2 المقابلة: أو وسائل الامستقراء 
(الاستئتاج)؛ أو تحسين مستوى المحادثة أو القراءة أو الكتابة. ويمكن استخدام 
الأنشطة الدراسية 2 قاعة الدرس مثل وسائل الإيضاح والإنجاز الغردي للمهارات 
المتعلمة والمناقشة التي تتبع تمثيل الأدوار-- كوسائل لتقبيم التعلم. 
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( النصل الخامس »4 
2( الاختيارات الكتابية: 


عندما يجري تعلم المبادئ والحقائق: فإنه يتعنرتقييم التعلم أكثر معا 
هو 4 حالة تعلم المهارات. وهنا تصلح الاختبارات الكتابية لهذا الفرض. وقد 
تستخدم اختبارات نفسية موضومية أعدت لهذا خصيصاً للك وب حالات أخرى 
يجصرى إعداد اختبارات معينة شل هذا القياس. وفيما يلي بحض التوجيهات 
الاستخدام الاختبارات الموضوعية المقننة لقياس التعلم: 


1. يتبغي أن يطبق الاختبارهلى جميع الدارسين قبل بدء البرتامج التدريبي. 

ب. كلما أمكن تستخدم مجموعة مقارنة مع المجموعة التجريبية. 

ج. ضرورة تحليل نتائج الاختبارات التي تطبسق على المجموعة قبل التدريب 
باستخدام وسيلتين إحصائيتين: الأولى جدولة التقدير الكلي لكل ضرد. 
والثانية جدولة الإجابة عن كل سؤال # الاختبار مسن حيث الإجايات 
الصحيحة والإجابات الخاطكة. ومن شأن مثل هذا التحليل - بالإضافة إلى 
تقييم البرنامج - أن يتيح للمسئول عن التدريب بعض المعرفة والمعلومات 
التي لدى جماعة الدارسين قبل بدء الدراسة؛ وهذا يعني أن المدرب يمكنه 2 
هذه الحالة التركيز على الموضوعات التي اتضح عدم فهم غالبية مجموعة 
الدارسين لها. 

د. بعد انتهاء الدراسة 4 اليرنامج التدريبي» يطبق نفس الاختبار السابق» أو 
صورة مكافئة ند على مجموعة الدارسين وعلى مجموعة مقارتة. وحينئن 
يمكن القيام بمقارنة نتائج الاختبارات قبل التدريب ويعده. ومن شأن التحليل 
الإحصائي لهذه النتائج أن يوضح مدى فاعلية البرنامج من حيث تحقيق 
التعلم بائنسبة للدارسين. 
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( تصنيف الأهداف التربوية ) 
الخطوة الثائثة: السلوك: 


يعتبر تقييم البرامج التدريبية من حيث السلوك لا العمل أصعب من 
تقييم التعلم أو الاستجابة السابق مناقشتها ويحتاج الأمر هنا إلى مدخل علمي 
يضع ب اعتباره عوامل مديدة. وهناك عدة نقاط للتوجيه .2 هذا المجال؛ تتلخص 
يذ الآني: 


1( القيام بتقديرقياسي منظم عن الإنجاز 4 raat‏ يطبق قبل بدء البرنامج 
التدريبي ويعد الانتهاء مئه. 

2( ينبغي أن يقوم بهذا التقدير عن الدارس أحد الآتين بعدء ويفضل أن يقوم به 
أكثر من شخص: 


|. الشخص نفسه الذي يحضر التدريب. 
ب. الرئيس المباشزغ العمل. 

ج. المرءوسين. 

د. زملاء الدارس 2 العمل. 


3) ضرورة التحليل الإحصائي لقارنة الإنجاز قبل التدريب ويعدهء ومدى ارتباط 
التغيرات التي تحدث بالبرنامج التدريبي۔ 

4( ينبغي القيام بتقدير للمتدرب بعد انتهاء التدريب بفترة لا تقل من ثلاثة 
شهون حتى يتاح للمتدربين الفرصة لتطبيق ما تعلموه أثناء التدريب عملي 
ويضيف مثل هذا التقدير الكثير إلى النتائج السابقة للتقييم. 

5) ضرورة استخدام مجموعة مقارنة - لم تحضر التدريب - يك مثل ذه 


الدراسات. 
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( الفسل انامس »© 
الخطوة الرابعة: التتائج: 


يمكن التعبير عن أهداف معظم البرامج التدريبية من حيث نتائكجها التي 
يمكن تلخيصها oR,‏ التقليل من انفكاك العمل (دوران العمل)؛ التقليل من تكلضة 
الإنتاج» رفع مستوى الكفاءة الحد من المنازعات» زيادة الإنتاجية وتحسين مستواهاء 
ورضع الروح المعنوية للعاملين. ومن وجهة نظر التقييم؛ يبدو مسن الأفضل تقييم 
برامج التدريب مباشرة من حيث نتائجها المرغوب ف تحقيقها. وعلى أي الحالاته 
فهناك عوامل محقدة وصعبة تعترض تقييم البرامج التدريبية من حيث نتاكجها . 
وعلى ذلك قمن الأفضل أن يكتفي المسئولون عن التدريب بتقييم البرامج من حيث 
الاستجابة والتعلم والسلوك. 


وعلى الرغم مما يكتنف تقييم البرامج التدريبية من حيث النتائج؛ فهناك 
بعض البرامج التي يسهل تقبيم نتاكجها نسبياً. فمثلاًء مند تدريب العاملين للضرب 
على الآلة الكاتبة لرفع كفايتهم الإنتاجية: يمكن تقييم النتائج من خلال مقارنة 
عدد الكلمات التي يكتبها الفرد 2 الدقيقة قبل ويعد التدريب. وإذا كان الهدف من 
التدريب التقليل من المنازغات والخلافات بين العاملين والمشرفين 4 المنظمة يمنك 
تقييم النتائج من خلال مقارنة مدد الخلافات والمنازعات قبل وبعد التدريب. اما إذا 
كان الهدف من التدريب التقليل من الحوادث فيمكن قياس عدد الحوادث قبل 
التدريب ومفارنتها بحدد الحوادث يعد التدريب. 


إن الهدف الأساسي من المثناقشة السابقة هو إثارة دافعية المسئولين عن 
التدريب حتى يركزوا اهتمامهم على تقييم البرامج التدريبية حيث أن مستقبلهم 
وحكذا مستقبل البرامج التجريبية يعتمد إلى حد كبير على قدرتهم 2 التقييم 
والإفادة من نتائج التقييم 2 تطوير البرامج التدريبية. والهدف الثاني هو توضيح 
معنى «التقييم»؛ وذلك من خلال تقسيمه إلى مراحل هي: الاستجابة: والتعلم؛ 
والسلوك والنتائج. 
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) الأهداف التربوية‎ ager) 
Dale استنتاجات‎ 


يستئج اللإلف مما سبق مناقشته 4 النقاط الآتية: 


تتخذ البرامج التدريبية ف المنظمات MISA‏ عديدة ويمكن تصنيقها 2 CALLAN‏ 
الآتية: تدريب التهيشة والتدريب أثناء oat!‏ والتدريب خارج نطاق الحصل» 
والتدريب الخارجي. 

يقصد بتنمية الأفراد اية حركة مباشرة تتخذها المؤسسة لتغيير سلوك 
أفرادها. والتدريب وتنمية الإدارة هي مصطلحات إجرائية تدخل 4 تصنيف 
تئمية الأفراد ومستغرقة فيه ولكن رسالة كل منهما تختلف عن الأخرى. 
هناك احتياجات جزئية واحتياجات كلية للتدريب.. ومن أمثلة الحاجات 
الجزئية الخاصة يشئون الأفراد ما يأتي: الترقيات: والتنقلات» والتقديرات» 
والحوادث» وسجلات رقابة الجودة والمنازعات: والمهام المعينة, Lal‏ أمثلة الحاجات 
الكلية للتدريب فهي: الإنشاءات الجديدة والمنتجات الجديدة واستخدام آلات 
ومعدات حديثة وتغيير معايير الإنتاج؛ ومؤشرات الاتجاهات: والسياسات 
الجديدة؛ وتوصيات وتوجيهات رجال الإدارة العليا بالمنشأة. وبعد التعرف على 
الاحتياجات التدريبية ينبغي تحديد أهداف التدريب» وتصئف هذه الأهداف 
إلى: أهداف إجرائية وأهداف إنجاز العملء وأهداف تعليمية:؛ وأهسداف 
الاستجابة وأهداف النمو الشخصي. 

من الضروري الانتفاع بالخيرات التربوية لحل مشكلات التدريبه ومن الجوانب 
التي يمنك الإفادة منها 4 هذا المجال ما يأتي: التعميم» والتكيفه والقروق 
الفردية؛ والقوى الدافعة على التعلم» وانتقال أشر التدريب» وتأثير العوامل 
الانفعالية. 

تتلخص الوسائل المستخدمة 4 التدريب ب الآتي: المحاضرة؛ والمناظرة؛ والندوة 
والحلقة الدراسية والخبير؛ والكتب والمراجع؛ والمجلات والدوريات. أما الوسائل 
التعليمية فتتلخص ذ: السبورة والتمثيليات: والجداول والرسوم البيانية 
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7( الفصل الخامس » 


والإتجاز والخرائط؛ والصور: والشرائح والقطع الشريطية والممارض والنماذج؛ 
والسينما والتلفزيون والتسجيلات. 

هناك طرق تقليدية للتدريب على العلاقات الإنسانية تتمثل 2 المحاضرات 
والمناقشات والمؤتمرات: ودراسسة الحالات: وتحليل الوقائع. أما الوسائل 
المستحدكة ‏ هذا المجال فهي: الجمامات التدريبية أو تدريب الحساسية: 
وتمثيل الأدوار والمباريات الإدارية والتنمية التنظيمية. 

يقصد بالتقييم تقرير مدى فاعلية التدريب. وينبغي أن يقسم التقييم إلى 
day!‏ مراحل أو خطواتهي: الاستجابة (رد الفعل)» والتعلم» والسلوكه 
والنتائج. والمقصود بالمرحلة الأولى هو إلى أي مدى اهتم الدارسون بالبرنامج 
التدريبي وأحبوه. ويقصد بالتعليم هنا تلك المبادئ والحقائق والمهارات التي 
فهمها الدارسون واستوعيوها. أما السلوك هنا فيعنى مدى تغير سلوك الدارس 
2 إنجاز العمل بعد التدريب والخطوة الأخيرة وهي النتاكج فهدفها التقليل من 
دوران العمل؛ والتقليل من التكلفة؛ ورفع مستوى الكفاية والحد من المنازعاته 
ورفع مستوى الإنتاجية كما وكيفاً. ورضع معتويات العاملين. 


)5 -4) تطبيقات عملية في التدریب: 


تحقيقاً للفائدة وتدعيماً للمناقشات التي تمت 2 الفصلين السابقين 


تعرض © هذا الفصل بعض تطبيقات عملية ليرامج تدرييية وأغلبها من واقع 
البيئة العريية. وسنقسم البرامج على النحو التالي: 


أولاً: برامج الإدارة العليا. 
كانياً: برامج تدريب المشرفين. 


كالثاء gat ys‏ متخصسية. 
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( تصنيت الأهداف التربوية ) 
أولاً: برامج الإدارة العليا: 


«المدير» هو ذلك الشخص الذي يستلزم عمله أن يقضى على الأقل 250 
المائة من وقته .2 التخطيط؛ والترويج والتنسيق؛ ويقصد «بالتخطيط» تقرير نوع 
الأشياء التي يمكن القيام بهاء ومتى ومن يقوم بها. وهو يتضمن تقرير حجم 
المشروع؛ وأهداغهء ووسائل إنجاز العمل أو تنفين العمليات» ووضع توقيت للإنجاز. 


ويتضمن «ترويج البرنامج» جميع الجهود التي تشمل العلاقنات العامة 
والمعلومات» واتتعامل مع الجمهور الذي يحتاج المدير إلى تعاونه وتأييده وخطوات 
الحصول على هذا التعاون والتأييد . ويتضمن أيضاً تخطيط السياسات والاتصال 
بالعاملين وبمجلس الإدارة وباقي المديرين والرؤساء بالمنظمة وبالجمهون 
وبالمستهلكين؛ وسائر الجماعات التي تتائر بالمنظمة أوالدين تؤثرآراؤهم على 
المنظمة. 


ويشير «التنسيق» إلى تحديد من يقوم بالعملء وإلى ربط تفكير الجماعات 
المتضمئة بي العمل وأفعائها. والتنسيق هو حصيلة جهود وأفعال عديدة تتضمن 
اتخاذ قرارات» وتحديد أهدافه والمادرة إلى التعديل والتغيير؛ والموافقة على قرارات 
4 جوانب شتى لتجنب أي تضارب بين الآراء. 


وفيما يلي ملخص لوجهات النظر المختلفة التي أسفرت عنها شتى البحوث 
فيما يتعلق بصفات المدير الناجح. 


(سيد عيد الحميد مرسي؛ 1977.ص 27 + 40) 
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( الغصل الخامس » 
1( فتيجة للبحوث المتعلقة بالقيادة: ظهر أن العوامل الآتية ذات أهمية كبيرة 4 


الإدارقه 


أ. المقدرة: وتتضمن الذكاءء واليقظة العقلية: والقدرة اللفظية والأصالة 4 
التفكير؛ والحكم الصادق. 

ب. التحصيل: ويشمل الاستعداد الأكاديمي؛ والمعلومات: والمعرقة. 

ج. المسؤولية: وتتضمن الاستعداد لتحمل المسئولية: والمبادرة: والمثابرة والإقدام؛ 
والثقة بالذاته والرخبة ب4 التقدم والتضوق. 

د. المشاركة: وتشمل النشاط والاستعداد الإجتماعيء والتعاون؛ والمرونة. 

ه. المكانة: وتتضمن المركز الاجتماعي والاقتصاديء وكسب ثقة الآخرين 
وحبهم وتقديرهم. 


2( أسفرت دراسة شملت خواص المديرين عن الصفات الأساسية الآتية: 


آ. القدرة على العمل بكفاءة تحت ظروف الضغط والإحباط. 

ب. الاهتمام بالحصول على مشاركة الآخرين ب4 حل المشاكل. 

ج. القدرة على النقد الذاتي الموضوعي. 

د. القدرة على التعبير عن الرأي الشخصي بلباقة وحرية. 

ه. (ه) القدرة على تحديد أهداف واقعية. 

و. القدرة على تقبل النجاح بالعرفان؛ والهزيمة بالصير والمثابرة. 

ز. القدرة على مواجهة العدوان بهدوء. 

ح. القدرة على تحمل القرارات المضادة اتصادرة من الرؤساء دون تذمر. 
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ل( تصنيف الأهداف الثربوية )) 
3( يمكن تلخيص الصفات المهنية والعقلية والشخصية اللازم تواشرها ‏ المدير 
الناجح فيما يأتي: 1 


© الخبرة السابقة 2 الأعمال القيادية والإدارية. 

٠‏ الكفاية المهنية 

© المهارة 2 شئون الأغرادء وهي تتضمن القدرة على فهم العاملين وتقديرهم 
وتقييم أعمالهم والقدرة على تنمية العاملين. 

© القدرةاللفظية؛ بمعنى استخدام الكلمات المناسبة والمفاهيم Be‏ الزمان وا مكان 
اكلاكمين؛ ومعرفة دلول الألفاظ وما يرتبط بها من تعبيرات انفعالية: 
والمهارة ب التعبير الشفهي والكتابي. 

© القدرة علس الاستدلال» بمعتى تحليل الأرقام والإحصاءات وربطها بالواقع» 
وترجمة المفاهيم اللفظية إلى أرقام وترجمة الأرقام إلى كلمات وعبارات دالة 
وكذا الاستدلال المجرد أي الخروج بالمبادئ والمفاهيم من المواد غير اللفظية. 

» قوة الذاكرة؛ أي القدرة على تذكر الأشياء والأفكار والأشخاص. 

© القدرة العقلية العامة؛ آي الذكاء واليقظة العقلية والقدرة على التصرف 
2 المواقف العادية: ومواجهة المشكلات اليومية. هذا بالإضافة إلى الذكاء 
العلميء أي القدرة على التصرف ب المواقف الطارئة. ` 

© القدرة على إصدار الحكم السليم الصادق على المواقف والأشخاصء» مما يؤدى 
إلى اتخاذ قرارات شديدة. 

© الرونة والتوافق بالنسبة للظروف المتغيرة. 

٠ه‏ القدرة التنظيمية nines‏ تقبل وتفهم الحاجة إلى وجود تنظيم للعصل» 
وإجراءات واضحة وقواعد وضوابط للعملء؛ والقدرة على إدراك أهمية 
التنسيق بين الوحدات الإتتاجية لتحقيق أهداف الكنظمة. | 

© الثقة بالذات دون غرور, 

© التضج الانفعالي. 
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) النصل الخامس‎ (١ 

* مستوى الطموح الملاكم لإمكانيات الشخص؛ ويتضمن الرغبة الصادقة بل 
تحمل المسكولية بدافع من الرغبة 4 السلطة أو تحقيق المكانة أو المركز 
الاجتماهي. 

© الامستعداد الاجتماعي:أي القدرة على التصرف 2 المواقف الاجتماعية 
بلباقة؛ والقدرة على التعامل مع الآخرين والتعاون معهم: والقدرة على إدراك 
الظروف الاجتماعية. 

© الالتزام بالمعايير والقيم الأخلاقية. 

© التوافق الشخصي. 

© الشجاعة والإقدام. 

© العدالة والحزم. 


ويلاحظ أن هذه المجموعة من الصفات يشترك فيها المديرون بصفة عامة. 
ولكن ينبغي ألا يفوتنا أن طبيعة العمل تغلب صفات معينة على أخرى» فمثلاً نجد 
أن مدير التسويق يحتاج إلى صفات شخصية واجتماعية تستلزمها طبيعة عمله 
الذي يتطلب الاتصال بالآخرين باستمران بينما تجد أن مدير التخطيط أو البحوث 
يحتاج إلى التحليل والاستدلال أغلب الوقت. 


بحد مناقشة أهم الصفات الستي أسفرت عنها غالبية البحوث المتعلقة 
بتحديد صفات المدير الناجح؛ يبدو مبن المعقول أن ذنتقسل إلى بعض البرامج 
التدريبية التي تستهدف تنمية مثل هذه الصفات والمحافظة على مستواها. وحيث أن 
«الإدارة بالأهصداف» هي من الإضافات الحديشة تاإدارة فسنركز عرضنا لبرامج 
المديرين المتعلقة بالؤدارة بالأهداف. 
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) تصنيف الأهداف التربوية‎ (١ 
Management by Objectives الإدارة بالأهداف‎ 


أول من نادى «بالإدارة بالأهداف» هو «دركر» بل كتابه «ممارسة الإدارة» 
عام 1954. وكانت وجهة نظرة تتلخص للا الآتي: أن منشآت الأعمال تحتاج إلى 
«مبدا إدارة» يفسح المجال للفرد لتحقيق القوة الذاتية والمسئولية وي تفس الوقت 
يعطى توجيها بوحدة الرؤية الشاملة: كما ينمى روح الغريق وينسق أهداف الأفراد 
© أهداف عامة مشتركة. إن المبدأ الوحيد الذي يجقق ذلك هو: «الإدارة بالأهداف 
والرقابة الذاتية». ومن هنا بدأ النظر إئى الإدارة بالأهداف من عدة زوايا. فالبعض 
ينظر إليها على انها طريقة للإدارة لا تختلف كثيراً هن الإدارة المعروفة لسنوات 
طويلة؛ .2 حين أن البعض الآخر يعتبر الإدارة بالأهداف هي فلسفة جديدة للإدارة 
يتطلب الأخن بها تغييراً ب المفاهيم و2 الافتراضات الأساسية عن الإنسان ودوافعه 
وسلوكه. 


ويشكل إجمالي يمكن التمييز بين عدة وجهات نظر للإدارة بالأهداف تلدول 
المختلفة.. فضي امريكا ينظر إلى الإدارة بالأهداف على انها أساساً نظام للتحفيز 
الفردي والمشساركة 4 الإدارة وتقييم الأداء. أما 4 إنجلترا فينظر إلى الإدارة 
بالأهداف على أنها نظام للتخطيط على مستوى المنشأة كإستراتيجية إدارية. أما 
.4 كندا فقد استخدمت الحكومة مفهوم الإدارة بالأهداف على أنه نظام تلتقدير 
والتقييم تقوم بتطبيقه إدارة الأفراد كبديل لتقييم الأفراد على أساس النظام 
التقليدي.. أي سلوك الموظف وشخصيته وطريقة عمله. (سيد الهواري 1976) 


ويمكن تحديد السمات الرئيسية للإدارة بالأهداف كالاتي: الإدارة 
بالأهداف والنتائج إدارة من خلال أهداف للمناصب الإدارية, توضع مشاركة بين 
المرءوسين الرؤساء بحيث تترابط بعضها باليعض الآخر, راسيا وأفقياً؛ وبحيث تكون 
اساسا لأية تحسينات: 4 الهيكل التنظيمي والسلطات والعلاقات: ونظم تدفق 
المعلومات» ونظم المكافآت والترقيات: وبرامج التدريب والتطوير الذاتي والفردي 
والجماعي؛ والرقابة الذاتية وتقييم الأداء. وعلى ذلك فإن السمات الرئيسية للإدارة 
بالأهداف igh‏ 
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* أولاء وضع أهداف لكل منصب من المناصب الإدارية. 
@ ثانياً؛ اشتراك المرءوسين والرؤساء ب وضع اهداف المناصب الإدارية. 
© ثالثاً: ترابط الأهداف بعضها بالبعض الآخر رأسياً وافقياً. 


© رإبعاً: أهداف المتاصب الإدارية أساس اي تحسينات 4: 


1. الهيكل التنظيمي والسلطات (الصلاحيات) والعلاقات. 

elas .2‏ تدفق المعلومات اللازمة للرقابة الذاتية. 

3. نظم المكافآت والترقيات. 

4. برامج التدريب والتطوير الذاتي والفردي والجماعي. 
خامساً: نتائج المناصب الإدارية أساس: 


1. الرقاية الذاتية. 
2. تقييم الأداء. 
بعد هذا العرض السريع لمفهوم «الإدارة بالأهداف» وتوضيح سماتها 
الرئيسية: تعرض فيما يلي خلاصة لبعض البرامج والتجارب التي طبقت يذ مجال 
«الإدارة بالأهداف» بل بعض الدول الأجنبية وتقييم لهده التجاريه مع عرض شامل 
لتجرية مصرية عن «الإدارة بالأهداف والنتائج». 
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دراسة مجلس المؤتمرات؛ 


قام «مجلس ال مؤتمرات» بتقييم التجرية التي طبقت ب أربع شركات 
كييرة ونشر نتائج الدراسة 4 دراسة يعنوان «الإدارة بالأضداف ومن خلال 
الأهداف». وفيما يلي تلخيص لهذا التقرير: 


لقد أكبتت الدراسة 4 تلك الشركات أن الإدارة بالأهداف حققت القوائد 
الآتية على وجه الخصوص: 


1) تحسين ل أداء الإدارة: 


نقد أثبتت الدراسة أن أهم فائدة لتطبيق نظام الإدارة بالأهداف كانت 
تحسين أداء الإدارة؛ اي تحسين عملية الإدارة ذاتهاء حييث تقول الشربكات التي 
طبقت النظام أنها أصبحت أكثر قدرة على تحقيق الأشياء التي يراد تحقيقها. 
فمثلاً إذا وضع احد المشرفين هدفاً لتحديد نوع معين من تكاليف الإنتتاج فيان 
التكلفة تنخفض. وإذا وضع مدير التسويق خطة لتقديم منتج جديد 2 يناير مثلاً 
فإنه غالبا ما يظهرهذا المنتج 2 الشهر المحدد. وإذا وضع مديرالمحاسبة هدفاً بان 
يقدم معلومات محاسبية مفيدة للإدارة» فإن الإدارة غالبا ما تذكران المعلومات 
المحاسبية كاتت ذات فائدة لها . 


2( تحسين لا التخطيط: 


يقول المديرون الذين طبقوا نظام الإدارة بالأهداف أنه إذا سيطراحد 
المديرين على النظام فإنه سيستطيع -- دون شك - أن يخطط بشكل أفضل. لقد 
ذكرالمديرون انهم كاتوا قبل تطبيق النظام لا يركزون على النتائج بل ڪان 
محور اهتمامهم هو الأعمال المطلوب للقيام بها. ويعد تتفي نظام الإدارة بالأهداف 
أصبحوا يفكرون 4 الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها أولاًء ثم يفكرون بعد ذلك 
فيما يجب القيام به من اعمال لتحقيق تلك النتائج. أنهم يدهيون إلى القول بان 
التخطيط - بعد تطبيق نظام الإدارة بالأهداف - أصبح أكثر شمولاً. فإنهم 
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يحاولون أن يفكروا — على الأقل - 4 كل ما سيحتاجونه لتحقيق الأهداف 
ويحاولون التأكيد من وجود تلك ال موارد حينما يطلبوتها. 


3) تحسين ف الرقابة: 


لقد اكتشف المديرون الذين طبقوا نظام الإدارة بالأهداف أنهم كونوا 
مفهوماً جديدا للرقابة: وتقديراً جديداً لضرورتها. فقد كانوا يشعرون قبلاً أن 
الرقابة توع من السلاح المسلط على رقابهم ولكن بعد تطبيق نظام الإدارة بالأهداف 
أصيحوا يشعرون أن الرقابة هي عجلة قيادة السيارة حيث يقررون عن طريقها 
الاتجاه الذي يريدوته. ويشعر المديرون كذلك أنهم من خلال تفكيرهم المسبق ب 
الخشكلات المتوقعة أصبحوا اكثر استعدادا لتقبل أية مشكلات وأكثر قدرة على 
حلها. بينما كانوا ي الماضي -- قبل تطبيق النظام - لا يفكرون 4 المشكلات إلا عند 
حدوثهاء وحينئن يفكرون بي حلها. 


4) تحسين #* الرقابة الذاتية: 


إن أكبر راحة يشعر بها المديرون 4 الشركات التي طبقت التظام كانتت 
ناتجة عن التفيير الذي حدث بل مفهوم الرقابة فبعد أن كانت «الرقابة على 
أشخاص» أصبحت «الرقابة على عمليات». فا مجير يعرف المطلوب مثه» ولديه 
المقاييس المتاحة لعرفة تقدم سير العمل الذي يقوم به. إنه - بهذا الأسلوب - لا 
يعتمد على رئيسه ليقول له ماذا حدث أو ما يجب حدوثه. إن الرئيس يتدخل فقط 
إذا ما جعل المدير المشكلة تمضي يعيداً دون علاج. ومن الطبيعي أن ذلك فوائد 
كثيرة؛ كما ذمكر امديرون الذين عملوا ب2 ظل الإدارة بالأهداف. 
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5) تحسين ذا العلاقات بين الرؤساء وا مرعوسين: 


من بين الفوائد الكبيرة التي نتجت عن عدم «الإشراف المحكم» للرؤساء أن 
تحسنت العلاقات بين مجموهة المديرين؛ وخاصة العلاقة بين الرؤساء والمرءوسين. إن 
المديرين -- باعتبارهم مرعوسين - أصبحوا يسهمون يشكل مكامل ‏ وضع الأهداف 
وإعداد برامج العمل اللازم لتحقيق تلك الأهداف. على الرغم من أنه قد يحدث 
تعديل أو تغيير ے الأهداف التي وضعوها عند مناقشتها مع رؤسائهم؛ فإن أفكارهم 
ستجد اهتماما كبيراً من انب رؤسائهم بما يحقق لهم الاعتراف والتقدير. 


والمديرين - باعتبارهم رؤسساء - يؤكدون أن هناك أساساً أفضل للحديث 
مع مرؤوسيهم. فعندما يكون البحث عن طريق جديدة لتحقيق أهداف معينة. 
سيخرج المدير من المناقشة بمعرفة مدى كفاءة المرءووسين وصفاتهم الشخصية. ونا 
كان المرعوسون منخمسين بشكل جدي با عمليات تحديد الأهداف وتحقيقهاء OLB‏ 
اقتراحات الرئيس تكون مقيولة لدى المرءوسين خاصة إذا كانت تشير بملاءمتها 
للنتائج المرجوة. 


وقد لوحظ 2 جلسات تقييم الأداء 2 ظل نظام الإدارة بالأهداف. تحسين 
2 العلاقات أثناء الجلسات. فلقد كان الرئيس 2 الماضي يحاول OF‏ يصد رسلسلة 
من الأحكام حول عمل المرءوس ويوجه التقد deal‏ ولكن 4 ظل الإدارة بالأهداف 
أصبحت عملية تقييم الأداء عملية مريحة (sage pel‏ حيث يلعب دوراً متساوياً مع 
الرئيس. فالاشنان يعرفان الأهداف المطلوب تحقيقهاء ويستخدمان نفس المقاييس 
لقارنة النتائج بالأهداف. وقد تختلف وجهات النظر؛ ولكن كلا من الرئيس 
والمرءوس ينطلق من «خلفية معرفية» واحدة. فغالباً ما تتحول جلسة التقييم - 
طبقاً ا ذكره المديرون الذين طبقوا النظام - إلى جلسة «سعى مشترك» نحو طرق 
أفضل للإدارة. 
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إن تظام الإدارة بالأهداف يمكن أن يخلق ببساطة وسهولة«روح الفريق» 4ط 
المنظمة بشكل لا يخلفه أي نظام آخر؛ وهذا هو رأي الكثيرين من المديرين الذين 
طيقوا النظام. 


ولا كان هذا يحدث بين كل مدير ومرعوسيه 2 المنظمة: فإن هذا النوع من 
التطوير للإدارة وللمديرية يصيح تطويرا للمنظمة مككل. 


وعلى الرفم من القوائد السابق ذكرهاء إلا أن المديرين ذكروا أن هناك 
مشكلتين اساسيتين هما: صعوية تعلم المديرين الإدارة بالأهداف لشعورهم ly‏ ذلك 
يستغرق هدة سنواته والمشكلة الثانية هي صعوية إحداث التغييرات التنظيمية. 


6( تحسين القدرات الإدارية للمديرين وتطويرهاء 


wat‏ أثبت نظام الإدارة بالأهداف أنه أداة جيدة لتطوير القدرات الإدارية 
للمديرين. فلقد ذكر أخصائيو التدريب والتطوير الإداري بالشركات التي طبقت 
التظام أن هذا النظام قد حقق معظم أهداف برامج التدريب والتطوير الإداري. 
وذلك على أساس أن كل رشيس مسئول قام مسن خلال نظام الإدارة يالأصداف 
بتطوير مرءوسيه بطبيعة الحال؛ دون أن يدرى أنه يطور مرءوسيه. إن معظم الكلام 
العملي للمدير عن الأهداف والخطة والتقييم وملاءمة التنظيم والتنسيق. شم رد 
المرءوس والمناقشة المستمرة لأحسن أسلوب لتطوير الإدارة. إن نظام الإدارة بالأهداف 
يمكن أن يخلق ببساطة وسهولة«روح الفريق» .2 المنظمة بشكل لا يخلفه أي نظام 
Cadel‏ وهاذا هو رأي الكثيرين من المديرين الذين طيقوا النظام. (سيد الهواري» 
1998( 
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دراسة «سكارول» و «توسى»:‎ 


(Carrol 1993) 


قام «كارول»و «توسى» بدراسة ميدانية لعرفة رد فعل الشركات التي 
طبقت نظام الإدارة بالأهداف» وكانت عينة البحث تشمل 50 مديراً من مختلف 
المستويات. وقد تم توجيه أسكلة لهم عن المزايا التي مادت عليهم من تطبيق نظام 
الإدارة بالأهداف؛ والمشكلات التي واجهتهم 2 تطبيق النظام ومقترحاتهم. 
وتوضح الجداول تحليل إجابات المديرين النين شملهم البحث من الأسثلة. 


© السؤال الأول: Le‏ هي أغراض برنامج الإدارة بالأهداف كما تتصورها؟ وما هو 
منطق هذا المتهج؟ 


يوضح الجدول تحليل الإجاية عن هذا السؤال: 


ES LS سكت‎ 
ESSE] 


2. مساعدة لديو ب التخطيط. 


٠‏ تحفيزالمديرين. 
زيادة تفاعل المرعوسين مع الرؤساء و«التفذية 
الرجعية» (المرتدة). 

| 5. تطوير القدرات الإدارية الكامنة. 

6. ريط أهداف الشركة بأهداف الإدارة. 
7. المديرون يعرفون وظيقتهم تماماً. 
8. إعطاء الإدارة العليا صورة عما يجرى 2 الواقع. 


أغراض الإدارة بالأهداف كما يراها المديرون 
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© السؤال الثاتي: ما هي مزايا الإدارة بالأهدافة 


يوضح الجدول تحليل الإجابة عن هذا السؤال. 


vs __]‏ كن E‏ 
. . أعرف ما هوا مطلوب متي بالتحديد. 0 2 | 586 | 
. تجبر على التخطيط ووضع مواعيد محددة. 
. تجبر على الاتصالات «والتغذية المرتدة» بين 
الرئيس والمرؤسين. 
. قزيد من إدراك الناس لأهداف الشركة. 
٠‏ تسجل كتابة علاقة تقييم النتائج بالأهداف. 
jae.‏ على التطوير الذاتي. 
]7 امرف ميف Ptr‏ 
gus .8‏ الأنشطة نحو أهداف الشركة. 
4 وا الل و ا 


11 . مساعدة عامة 


12 . ليست هناك فائدة. 


430 


تصتيف الأهداف التزبوية ) 


٠‏ السؤال الثالث: عن المشكلات والعيوب المرتبطة بتطبيق نظام الإدارة بالأهداف. 
يوضح الجدول تحليل الإجابة. 


. متطليات رسميسة زائسدة. (أوراق ونماذج 
ومناقشات). 


. غير محققة للاستفادة الكاملة متها. 


. الحاجة إلى إغطاء اعتبار لأهداف مختلفة 
لوظائف مختلفة 2 مستويات مختلفة. 


. «تغذية مرتدة» غير جيدة. 
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© السؤال الرايع: ما هو المطلوب عمله تلتحسين تطبيق الإدارة بالأهداف5 


يوضح الجدول تحليلاً للإجابات. 


| سه سل 


]3 استخدامها بواسطة pen aaa‏ العليا حتى 
يمكن معرفة أهدافهم عند المستويات الأقل. 


للأهداف. 
5 اا والفكري = العليا. 
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)5 —5( الدرو سالستنيطة من الدورات العامية , 


استنياط بعض اخلاحظات التي تفيد المتدرب والمدرب plat‏ عل آي نوع من 


الإدارة وهي: 


al 


إن بداية إدخال النظام تحدد نهاية النظام. فيجب أن يتم الحصول على الدعم 
الفكري والإيمان بالفكرة ابتداء من الإدارة العليا إلى مستويات التنفين. 

إن الإدارة بالأهداف والنتائج لا يمكن تعلمها ذاتياً. فلا يتبغي مطالبة مجموعة 
من المديرين Li‏ كان مستواهم -- يتطبيق الإدارة بالأهداف موضع التطبيق 
الحعملي بشكل منهجي؛ ولاسيما فيما يتعلق يوضع مجالات نتائج المنامسب 
الؤدارية ومقاييس كل مجال. 

إن الإدارة بالأهداف والنتاكج تغيير 2 فلسفة الإدارة؛ أي تغيير جاذري 2 اسلوب 
الإدارة. ويالتالي يجب على المديرين Be‏ أية شركة استيعابها مسن خلال 
إحساسهم بأن التغيير ضروريء وأن الحلول الجزئية ضير فعالة لتحقيق 
النتائج, 


. يج ب أن يقوم بتطبيق النظام المديرون Laud‏ بينهم بمساعدة بعض الخيراء. 


فمساعدة الخبراء ضرورية لإعداد أوراق العمل ب مجالات النتائج ومقاييس 
النتائج نكل من المناصب الإدارية كي توضع تحت تصرف المديرين لتكون 
نقطة انطلاق يضيفون إليها ويحذفون منها 2 ضوء ما يرونه بالاتفاق مع 
رؤسائهم. 


. يتوقف نجاح تطبيق الإدارة بالأصداف على توافر نظام للمعلومات يضمن 


تدفقاً لمراكزالسكولية من تحقيق نتائج؛ بشرط أن تكون هناك ثقة 4 
البيانات وملاءمة بالنسبة للتوقيت والاستخدام. 

يتطلب نجاح تطبيق النظام تهيئة كل المدخلات وكل اللوائح إلى منطق 
النتائج. فلوائح الصاملين يجب أن تستمد مفهومها من منطق التتائج 
والتنظيمات الإدارية فتصمم على أساس مراكز مسئولة عن تحقيق نتائج. 
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7 


.8 


ناي 3555 .2 نظام الإدارة بالأهداف والنتائج مكفيلة بهدمه. فلا يجوز للرئيس 
أن ينسى أن يدير بالأهداف والنتائج: فيستمر #4 الإدارة. 
يشجح على استخدام منتجات الشركة بذ كل فرصة. 


٠‏ يضع معايير ملائمة للإنتاج ويراقب تنفينها. 
. يعمل على تثمية الروح المدنوية للعاملين ويحافظ على رفعها باستمرار. 

. يشعر بالانتماء للمؤسسة ويعتزويفخربها ل كل مناسبة. 

. يعمل على احترام الأوامر الصادرة من Lundy‏ ويكون مواطتاً صالحاً داخل 


الشركة وخارجهاء ويحافظ على احترام ذاته واحترام العاملين له. 


. يخطر ا مسثولين بالمنظمة فور حدوث أية مشكلة تؤثر على الإنتاج أو سير العمل 


أو حفظ النظام حتى يمكن اتخاذ الإجراءات ALAS‏ بالتغلب على العقبات 
والمشاكل التي تؤثر على العمل # الوقت المناسب. 


ويمكن تلخيص واحبات المشرف نحو مرعوسيه فيما ياتى: 


(8 


النظر إلى المرءوسين نظرة إتساتية ويعمل على احترام مشامرهم. 
يكون خير ممثل للعاملين Gud‏ الإدارة العليا للمنشأة. 

يعمل على تقسير وتوضيح سياسة الشركة وأهدافها للعاملين باستمرار 4 
حدود إمكانياتهم. 

يكون مثلاً طيباً للعاملين 2 سلوكه داخل الشركة وخارجها ليقتدوا به. 
يعمل على توفير القرص لرؤوسيه للنمو والتقدم 4 العمل» ويمد لهم يد 
اساعدة 2 كل مناسبة. 

يعمل على إثارة دافعية العاملين ويقترح الحوافز المناسبة لهم. 

يدرس رجاله بعناية ويحاول أن يتعرف على كل منهم بأمانة وصدق ودقة 
دون أن يسمح للعوامل الشخصية أن تتدخل Be‏ حكمه هليهم بمعنى الا يكون 
متحيزاً أو متحاملاً فيما يصدره عليهم من حكم. 

يعمل على أن يكون موضع ذقة مرعوسيه من خلال ارتياطه بهم واهتمامه 
بشئونهم ومراعاة ظروف كل مثهم وعدالته 2 التعامل معهم. 
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9( يعمل على أن يضع الرجل المناسب ف العمل الملائم Lady‏ لقدراته وإمكاتياته 
وصفاته الشخصية. 
10( يتحمل مسئوئية ما يقوم به رجاله من اعمال ويتابع عملهم باستمرار. 


صفات المشرف المهني التاجح: 
أسفرت البحوث والدراسات عن تحديد الصفات الآتية للمشرف الناجح: 


1) توف الدافعية للعملء ومستوى الطموح. 
2) اللياقة البدتية. 
3( المظهر الشخصي اللائق. 
4) القدرة على الإقناع. 
5) الرغبة ل مساعدة الآخرين. 
6) القدرة على التعلم. 
7) المباداة والابتكار. 
8) التعمق والاستبصار. 
9( التعاون؛ والقدرة على التعامل مع الآخرين. 
10( الذكاء العام. 
11( الذكاء العملي؛ أي القدرة على التصرف 2 المواقف الطارئة. 
12( القدرة على التعبير الشفهي والكتابي. 
13( الاستعداد لتنمية العلاقات الإنسانية السليمة. 
14( تفهم Saat‏ والشمول. 
15( النضج الانفعالي. 
إن الهدف الأساسي من مناقشة واجبات المشرف ومسئولياته وصمفات الملشرف 
الناجح: هو تحديد الأهداف الأساسية لبرامج تدريب المشرفين؛ حيث إنها تستهدف 
تنمية المهارات الأساسية لديهم حتى يستطيعو! القيام بالمهام التي ثستد إليهم 
بنجاح. 
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ونوضح فيما يلي أمثلة لمحتويات يعض البرامج التدريبية التي تسعى إلى 
تتمية المشرفين 4 شتى الجوانب. 


التدريب على الملاقات الإنساتية: 


على الرفم من أن يرامج التدريب يتبخي أن تقوم على أساس حاجات 
الدارسين على قدر الإمكان؛ فمن افيد لكثير من الؤسسات الإنتاجية أن تضع 4 
اعتبارها الموضوعات الآتية التي أكبتت البحوث أنها تصاح أساساً لبرامج التدريب 
على العلاقات الإتسانية. 


آ. الواجبات واكسثوئيات: وتشمل: 


© عمل المشرف. 
© عملالإدارة. 

© مسثوليات المشرف بالتسية للعاملين. 

© مسئوليات المشرف بالتسبة لتوزيع العاملين. 
© التعاون مع الأقسام الأخرى. 


ب. التوظيف: ويشمل: 


٠‏ اختبارالعاملين (الانتقاء). 
© الاختيارات المستخدمة 4 انتقاء العاملين وترقيتهم. 
© مشكلات التوظيف. 
© نظام الترقيات. 
© إجازات العاملين. 
© السياسةالمهنية. 
©» مشكلات الغياب. 
© إنهاء الخدمة, 
© مقابلة تاركي الخدمة. 
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)» الأهداف التربوية‎ ages) 

التدريبه ويشمل: 

قيادة المناقشات والمؤتمرات. 

تخطيط المؤتمرات مع العاملين. 

مسئوئيات المشرف بالنسبة للتدريب. 

تهيئة العاملين الجدد. 

تنمية المبادرة. 

تنمية الذات. 

تقدير الإنجاز. 

علاقات العمل. 

مسئوليات المشرف بالنسبة للإدارة العليا. 

صفات القيادة. 

سياسات الأفراد. 


الإشرافه ويشمل: 


توجيه العاملين وثنميتهم. 
الإشراف على العاملين. 
معوقات التعاون. 

أسباب الإهمال 2 العمل. 
الإشراف الفعال. 

إعطاء التعليمات. 


ء. براصج الأفراد: وتشمل: 


برامج الترويح (الترفيه). 
نظام تقديم المقترحات. 
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و. الاتصال: ويشمل: 


© الاتصال بالعاملين. 
© إرشاد وتوجيه العاملين. 

© إمداد العاملين بال معلومات عن التأمينات الاجتماعية. 
© تعريف العاملين يحقوقهم وواجباتهم. 

© تعريف الماملين بنواحي التكلفة والريح. 

© شرح مشكلات الأجور للعاملين. 

* تجنب الحوادث والأمن الصناعي. 


ن. الكافآت والتعويضات: وتشمل: 


© تقييم الوظائف. 
© نظام الحوافزيالئسية للعاملين. 


ح. الروح الهتوية: وتشمل: 


٠‏ تنمية الثقة فيما بين العامصلين. 
» تنمية النوايا الحسئة لدى العاملين. 

© مشكلات العاملين. 

© تنمية التعاون فيما بين الحاملين. 

* كيفية الحصول على احترام الآخرين. 
© مايتوقعه العامل من المشرف. 


عل. السلوك الإتساتي؛ ويشمل: 


©» الفروق الفردية. 
© سمات الشخصية. 
© ديناميات السلوك. 
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الاتجاهات. 
السلوك السلبي - الإحباط. 
السلوك الإيجابي. 
سلوك الجماعة. 
الصقات الشخصية للقائد الناجح. 
أنماط العاملين المشكلين. 
العامل المتبرم (الساخط). 
العامل القلق. 
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(6 - 1) التعريف السيكولوجي للوظائف. 

)6 ~ 2( الأدوار في العلاقات. 

)6 - 3) حجم ايلؤسسة الصناعة وشكلها ومغامها. 
)6 - 4( الإشراف المهني والتوجيه “gel‏ 

)6 — 5( مشكلة التواصل في الحمل. 

)6 - 6( الاتصال الردوج. 


)6 - 7( الاتصال والدواقع. 

(6 - 8) رقض وسائل الاتصال. 

)6 - 9) الأسس الننية للتبليغ. 

)6 — 10( تغيير الاجافات 

)6 - 11( الثقافة الصداعية. 

)6 - 12( دور خبير التدريب وأهميته. 
(6 - 13) الاختهار والتدريب. 

)6 - 14( كيف تدرب 

)6 - 15( استنتاج عام. 


ل( التعريف السيكولوجي للوظائد ) 
الفصل السادس 
التعريف السيكولوجي للوظائف 


(1-6) التعريف السيكولوجي للوظائف: 


إن الكثير مما سقناه من قبل؛ جعلنا نهمل إضافة تعريف سيكولوجي 
للوظائف إلى التعاريف المنطقية والفنية الألوفة. إن التأكيد الذي أضفى على 
العوامل التي تحيط بالمجموعة 2 العمل وعلى أساليب إشباع الحاجات الذاتية 
والاجتماعية التي يمكن الحصول عليها من الوظيفة وغيرهاء يوحي بالتقدم خطوة 
.ذلك الاتجاه. 


إن معجم «قاموس» المناصب المهنية وتجارب الهيشات الرسمية مشل إدارة 
التوظيف بالولابات المتحدة وأساليب الاستخدام التي تستخدمها مكاتب التوظيف» 
قد جعلتنا تعتمد على مجموعة ممتازة من تعاريف الوظائف. ومع انها كاملة 2 
نواحٍ كثيرة بشكل يدعو إلى الإمجاب إلا أنها ناقصة من ناحية الوصف 
السيكولوجي للوظائف. 


إن تعاريف الوظائف وتقسيماتها تميل إلى وصفها على أساس الواجبات 
وعلى أساس المهارة اللازمة والأدوات المستعملة 2 الوظيفة, وهذا الوصف ئيس 
كافياً بالنسبة لكثير من الأغراض الإدارية. وهكذا فإتنا نحتاج إلى البحث عن 
عوامل أخرى من أجل التعريف. 


إن الدراسات الكلاسيكية التي أجريت بمصانع هوخورن التابعة لشركة 
وسترن إلكتريك توضح دور العوامل الاجتماعية 2 الوظيفة. 

يدا الباحثون ب تلك الدراسات بالهسدف الجامعي التقكيدي الخاص 
بالبحث عن «العلاقة بين ظروف العمل ودرجة الإرهاق واملل التي تنتاب الموظفين». 
وعلى ضوء التعرييف الفني لظروف العمل» رسم الباحثون خططهم على أساس 
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تنويع مختلف العواملء مثل ظروف العمل (درجة الحرارة والرطوية وما شايه ذلك) 
وفترات الراحة وبرامج العمل ونظم وضع الأجور. لقد انتقوا مجموعة من العمال 
من خط الإنتاج وشرعوا ب دراسة أحوالهم ' العمل. ولكن حدثت ظاهرة هامة لقد 
ترتب على مجرد انتقائهم لغرض البحث والدراسة والملاحظة اختلاف هائل 4 
طريقة أدائهم لعملهم. وكما ذكر الباحثون 


لقد ظهر تغير تدريجي ل المعاملات الاجتماهية بين العمال أوبين العمال 
واكشرفين. كما نتج صن محاولة إيجاد ظروف مناسبة لعمل الاختبار والبحث» 
تغيير # العلاقات الإنسانية بصورة غير مياشرة أصبح بالغ Arendt‏ وعندما قام 
الباحثون بتغيير برامج العمل لراقبة أثرها على الإنتاج؛ اتضح أنه مع وجود فترات 
للراجحة فقد تأثر الإنتاج نتيجة OY‏ العمال قد أصبحوا أعضاء متضامئين £ 
مجمومة تتصف يكل ما يتضمن ذلك من معان سيكولوجية واجتماعية خاصة 
بمثل هذه المجموعة. وعندما استطرد الباحثون 2 تغيير نظام الأجر المحفز. اتضح 
آخر الأسران ذلك كان مرتبطأ بالعلاقات الشخصية 2 العمل» وان آثرها (أي 
الأجور ا محفزة) على الإنتاج يمكن تحديده على ضوء ذلك وقد كان من الواضح 
ا كل هذه الحالات أن التحليل الفتي والمنطقي للوظيفة قد استبعد مجموعة من 
العوامل الهامة الخاصة بالكفاية الإتتاجية - ألا وهي التاس أآنفسهم وعلاقتهم 
الواحد بالآخر ويوظائفهم. 


وليس من الصعب إيجاد آمثلة لأهمية علاقة العامل بمجموعته كمامل 
حاسم 2 الكفاية الصناعية: لقد ناقشنا من قبل آثار طريقة الحائط الطويل على 
الإنتاج بل مناجم الفحم البريطانية. لقد حصلت نتيجة عكسية للتغيير. فبالرهم 
من أنه كان مرقوباً من الناحية الفنية البحتة إلا أنه فرق تظام المجموعة وحطمها 
إلى حدج La‏ ذلك التنظيم الذي ساتد مكثيراً من الدوافع الهامة به الوظيضة. 
ومع أن هذا هو مثال سلبي للأثر الضار التاجم عن LGA‏ التعرف على ذلك 
النوع من التعريف السيكولوجي للوظيفة: إلا أنه يمكن رؤية الجانب الآخر للصورة 
من سياسة الإدارة بالنسبة لنفس الوقف. لقند كان الأمن الصناعي مشكلة ف هذه 
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المناجم But‏ طويلة: فقد تزايدت الحوادث تدريجياً ليضع سنين وكان الشمور السائد 
أن تفكك أو تمزق المجمومات الاجتماعية الذي نتج عن الآنية. قد يكون سبباً جزلياً 
هذه الزيادة. وحيث أن أمن الفرد وسلامته كاذنا يرتبطان بعمله ضمن الجماعة 
وكان كل فرد فيها يعتبر نفسه مسؤولاً عن سلامة الظروف التي يعمل فيها 
الآخرون؛ فإن تفتت الجماعة وتمزيق شملها يمكن أن يكوتا هما مصدر حصول 
الحوادث بسهولة. و محاولة لتصحيح ذلك اتخذت الإدارة خطوات لإعادة يناء 
التنظيم الاجتماعي لجموعات العمال خارج المناجم. نقد شجعت الشربكة إقامة 
حفلات الرقص والتمثيل والرحلات الجمامية إلى جلاسجو وادنبرة لحضورمباريات 
2 كرة القدم والحفلات غير الرسمية وما شايه ذلك. 


وبالإضافة إلى ذلك؛ فقد أكدت اجتماعات مجلس إدارة الشركة الصلة 
بين مختلف الورديات وبين التنظيم الاجتماعي لمجموعة عمال المنجم بأكملها. وي 
بحرسنة نقص معدل الحوادث نتيجة لعلاج الموقف بهذا الأسلوب بنسبة 5/ هما هو 
المناجم الأخرى التي لم يطبق فيها هذا النظام؛ ويبدو من الممكن جد أن تستفل 
الإدارة أهمية العوامل الاجتماعية 2 العمل استقلالاً مفيداً لتصحيح المساوئ 
الموجودة. إننا لا نحتاج إلى أن تكون مفيدين بوعي سلبي لأثرها العكسي على 
الإنتاج. ولكن بوساطة المعرفة والتطبيق المناسب يمكئنا استغلال جوانبها المقيدة. 


إن دراسة العوامل السيكولوجية 2 تعريف الوظيفة لا تقتصر على ذلك 
النوع من المؤثرات الاجتماعية. ولكن ينبغي ان تشتمل على الاعتيارات الفردية 
الخاصة بالطريقة التي يرى الفرد بها نفسه ووظيفته. 


ذكرنا من قبل البحوث التي أجريت على خطوط تجميع السيارات التي 
أوضحت فيها معظم الإجابات. تبرم العمال وتذمرهم من المهارات المطلوية منهم. 
wat‏ شعروا بأنهم يحبون العمل 2 وظيضتهم السابقة بشكل أكثر من الوظيفة 
الحالية ولكن الأجر كان حسئاً جد بذ وظيفة خط الإنتاج بحيث انهم لم 
يستطيعوا أن يتركوه من أجل وظيفة يمكنهم العمل فيها بإخلاص أكثر. 
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إن التركيب التنظيمي والفني للوظيفة قد يحجب عوامل تعرقل اثر الضرد 
بشكل خطيں وكتاب هويت ا مسمى: «العلاقات الإنساتية 2 صناعة المطاعم» 
يعطينا مثالاً عظيما؛ فكلما ثما المطعم وأصيح الحمل الذي تحمله الجرسونة 
ثقيلاً فالذي يحدث Lal‏ نضيف وظيفة جديدة إلى تنظيم الإنتاج. غالباً ما يوضع 
عامل «خلف نضد» بين «الجرسونات» والطباخات ليثقل الطليات إلى الطباخات 
ومنظماً لتوزيعها على «الجرسونات» إن ذلك يبدو بالتأكيد إضافة منطقية واعية 
إلى النظام بسبب اتساع نطاق العمل؛ وبالرغم من ذلك فإن هذه المنطقة من العمل 
تعد مركزاً للاضطرابات العاطفية والحسرة. وقدراً كبيراً من مشكلات الموظفين. 
ولكن ما الذي يجعل الوظيفة مصدراً للمشاكل؟ إن العامل الذي يقف خلف التضد 
4 مركز صعب بصورة غير عادية من نواح كثيرة؛ فمن الممكن أن تضغط عليه 
الجرسونات لكي ينغن طليات زيائنهن؛ وحيث أن خدمة الزيائن هي العامل الأول 2 
الوظيفة فإنه لا يستطيع أن يتجاهل طلباتهن. 


ومن الناحية الأخرى قد fogs‏ الطباخات ضغط هذا العامل لتلبية 
الطلبات؛ ويها أن الطباخة ذات درجة أعلى وليست مرءوسة للعامل بأي حال؛ فليس 
هناك طريقة لدى العامل لزيادة آثر هذا الضغط. إن العامل عرضة OY‏ يجد نفسه 
خاضعاً إلى ضغط دائم دون أن يستطيع عمل أي شيء حيال ذلك الضغط, أضف 
إلى ذلك أن مركز وظيفة هذا العامل يشغلها رجل Be‏ العادة: بينما الجرسوتات من 
النساء. وهكذا تصبح المشكلة أكثر صعوية إن الأدوار العادية الخاصة بالجئس قد 
اتعكسته فا مراة قد أاصبحت ب4 مركز إملائي عدواني تطلب إجابة طلباتهاء بينما 
يقوم الرجل بدورسلبي ضعيف دون أن يكون له أي سيطرة على الموقف. ومن ثم 
فايس من المستغرب أن تجد هذه المنطقة من العمل هي مصدر القلق والاضطراب» 
ونحن إذا لم نضح تلك الأشياء 2 اعتبارناء فلن يكون هناك أي منطق ب تعريف 
وظيفة العامل الذي يقف خلف النضد على أساس أنه «يتلقى الطلبسات مسن 
«الجرسونات» وينقلها إلى الطاهيات ويحتفظ بالطليسات الجاهزة ساخنة حتى 
تطلبه شم يوزعها على الجرسوتات». إن الرجعية العقيمة الخاصة بمثل ذلك 
الوصف الموضوعي للوظيفة تجعله يفشل كلياً 4 تحديد احتياجاتها الحقيقية 
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وإعطاء أية لمحة عن نوع مشكلات الإدارة التي قد يشتمل عليها. ومن الممكن جداً ان 
تعرف الوظائف بهذه الطريقة ولكنها قد تكون مضللة. 


وعندما تتجاوزوصف الوظائف على أساس المهارات والواجبات المطلوية: OLB‏ 
ذلك يفتح الباب لمجموعة من الأسئلة المتعلقة بالوظائف المطلوية: هل عمال المعادن 
4 الطيران مشل الحدادين؛ OY‏ كليهما يعملان لأ المصادن ويستعملان أدوات 
متشابهة 2 التشكيل والصناعة أوهل الوظيفتان مختلفتان لأن العمال فيهما 
يرونهما بشكل مختلف 5 


قد يكون من الضروري 2 هترة تعبئة قومية تقل العمال بشكل جوهري من 
وظيفتهم إلى أخرى؛ يكون من المهم أن تعرف ماهية ذلك الانتزام السيكولوجي 
للوظيفة: بالإضافة إلى الحقائق البسيطة الخاصة با مهارات والأدوات. إن نفس الثوع 
من العوامل يحدث داخل أية منظمة أو هيئة وأمين المخازن؛ أو الرجل المشرف على 
الأدواته لايد وان يحتفظ بقائمة جرد الموجودات وان يحتفظ بالأشياء ® متناول 
اليد حتى يسهل توزيعها. وبالرغم من ذلك ينبقي له أن يفعل بعض الأشياء 
الأخرى. وان أكثر مصادر الصعوبة ا تدك الوظائف تكراراً ياتي من تعامل 
الشخص القائم بها مع اناس لابد وأن يحصلوا منه على الأشياء - أنه قد يخزن 
الأشياء حتى يجعل رصيده Latina‏ كما أنه قد يؤخرعمله لأنه قلق جداً على 
ضغط السجل الخاص بجرد الموجودات» إن النجاح الحقيقي لوظيفته يتوقف على 
الطريقة التي يرى بها نفسه ووظيفته والأشخاص الذين يتعامل معهم وتلڪ 
العوامل تمستلزم مستويات لابد له مسن التوصل Lyall‏ كما أنها قد تضيف موائق 
سيكولوجية. ولكن الوظيفة (als‏ ما يشملها. 


من ذا الذي سمع عن تحليل مهام شاغل الوظيفة على أنه بالإضافة إلى 

القراءة يقوم «يفرزالأدوات عند دخولها ويحفظ سجلات الموجودات» ثم إن هذا 

التحليل يشمل ايضاً انه ينبخي أن يكون قادرا على ترضية الآخرين بالرغم من أن 

الأدوات التي يطلبونها ليست موجودة عنده. وكذلك فإن عاملة الخزانة 4 المطعم 

لديها كثير من واجبات كاتب الحساباته ولكن موازنة دفاتر الحسابات قد لا تعني 
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نجاحها 4 وظيفتهاء إن مطائب الوظيفة تذهب إلى ابعد من ذلك وينبغي آن نكون 


معروفة. 


هذه أمثلة عرضية متفرقة وهي لحالات يتضح منها أهمية العوامل 
السيكولوجية .2 الوظيضة إن نفس النوع من المشكلة موجودة 2 معظلم الوظائف 
الأخرى بالرغم من ان رؤيتها قد تحتاج إلى أكثر من نظرة عميقة: وغالباً ما يكون 
من الضروري إضافة هذه النظرة إلى تظرة الإدارة الخاصة بنظام الوظيفة. 


: إن تظام هذه الظاهرة السيكولوجية الخاصة بالوظيفة قد تكون شاملة لكل 
المشكلات الصناعية. لقد تكلمنا من قل عن الكفاية الإنتاجية والأمن. وهي تظهر Be‏ 
مجالات أخرى ايضاً -- احد بحوث نظام مراحل العمل ل صناعة المصادن 
البريطاتية اعتقد الساحثون أن مراحل العمل يمكن تجزئتها إلى ثلاث مراحل 
سيكولوجية. مندما يصل الإنتاج إلى أعلى مستوى BAS‏ دة حوالي ستة شهور 
وهذا المستوى يعني أشياء دكثيرة بالنسبة لصناعات كثيرة لإ تلك البلاد فإن هذه 
المرحلة تميزما سماه الباحثون بمرحلة «أزمة مراجعة التجرية» وفيها يرى العامل 
أن نظرته إلى وظيفته وإلى نفسه قد تجاوزت أبعد الحدود بحيث يجب عليه مراجعة 
نفسه واتخاذ القرار اللازم بالنسبة لاستمراره به إنتاج هذا المستوى. وبعد مدة من 
التوظيف ظهر أن نسبة مختلفة مسن الإنتاج يتميز بها الموظضون؛ وذلك خلال 
مرحلة «الانتقال التفاوتي» وفيها تغلب الموظفون على أول عقبة ‏ سبيل MSO‏ 
قرا بالنسبة لوظيفتهم ولكنهم لم يصلوا إلى الحالة الثالثة اللسماة «بالصلة 
الثابتة» إن تلك وكذ لك النسب المختلفة للإتتاج التي يميزها ليست غير مشابهة 
اللمراحل المشاهدة بل تطور الزواج والتسب المختلفة للطلاق الذي يحصل فيهاء فقي 
كلتا الحالتين تتنلخص المرحلة الأولى 2 التعرف على الشريك الآخر و تبين ما 
تتضمنه العلاقة بينهما. وبي حالة الإنتماج يبدو - بفض النظر عن كثير من 
الأسباب الخارجية التي تشجع عل ترك العمل - إن فهمنا للمعنى السيكولوجي 
للوظيقة بالنسبة للعامل سوف يقودقا إلى فيم أحسن لمشكلة الإنتاج وإلى التوصل 
إلى بعض الإجراءات العادية الفعالة. 
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Beg‏ ميادين اخرى أيضاً يمكننا الاستفادة بنجاح من العوامل السيكولوجية 
للموظف وليس من العوامل اللوضوعية فقط. لقضد كانت هناك فكرة يأن هده 
الاعتبارات تحسن فهمنا للسلوك الاقتصادي للمستهلك. إن بحوث إدارة التوفير 
الفيدرالية أظهرت أن التوفير والصرف لا يمكن فهمهما على أساس دخل المستهلتك 
فحسب. ولكي نفهم المعلومات التي جمعوها فمن الضروري أن نضع ف اعتبارفا 
كمية الدخل التي حصل عليها هذا المستهلك 2 السنة الماضية وكمية الدخل 
التي aly‏ الحصول عليها ل السنة التالية. 


ويجب وزن آمال المستهلك (أمر سيكولوجي بحت) مع المعلومات الموضومية 
الخاصة بدخله؛ ويبدو مسحتملاً أن ميدان تمو الاتحادات العمالية والحلاقة بين 
الإدارة والعمال هي ايضاً ميدان سوف يؤدي اهتمامنا الزائد بالعوامل السيكولوجية 
المتخيرة فيه إلى توسيع إدراكنا. وان الكثير من الجهود الأولى التي جعلت التنظيم 
ممكناً لابد وأنها جاءت نتيجة لنقص 2 إشياع الحاجات عن طريق الوظيفة: كما 
أن تزايد هذه الجهود واتجاهاتها تظهر بوضوح أكبر امام هذه المقدمة. 


فماذا يمكن أن تفعلمه الإدارة بصددها؟ إن الأساس الأول هو الإحساس 
الكامل بنوع العوامل التي سبق أن قدمناها. إن ذلك الإحساس يمكن أن يؤدي إلى 
فهم أحسن وإلى استغلال لذلك Regal‏ ميادين كثيرة متعلقة بالمسؤولية 
الإدارية. ومن الممكن عند تصميم الأجهزة أن تأخن احتياجات العامل & اعتبارتا 
بدرجة أكبر مما كان .4 الماضي. وعند رسم تخطيط الوظائف ونظمها لمصنع ما . 
يجب أن نأخذ 4 اعتبارنا مختلف الظروف مشل حجم الوحدة التي سيكون الحامل 
مسؤولاً عنهاء ونوع الاتصالات التي سيقوم بها ونسبة نمو واتساع الفرص (عشد 
انترقية وزيادات الأجر) التي ستكون لديه. 


والتعريف السيكولوجي المناسب لاحتياجات الوظيفة سيساعد على دقة 

اختيا رشاغل هذه الوظيفة إذ أن تلك العوامل ستعمل على استبعاد هؤلاء الذين 

لديهم أسس المهارة السطحية ولكنهم يفتقرون إلى المستلزمات الأخرى. ويمكن بعد 

أن يشغل الموظف الوظيفة إجراء تعديلات طفيفة 2 الواجبات والنسب والاتصالات 
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والسلطة أو التضوذ والمسؤولية وما شابه ذلك من أجل تئاسب الوظيقة مع الضرد 
وذلك من الناحية السيكولوجية. وستكون مهمة الإدارة على الدوام هي تفهسم 
الوظيفة كما يراها الموظف حتى يكون سن ال ممكن مزاولة القيادة المطلوية. ولقد 
كان مالوفاً ب كثير من الحالات أن نرى الوظيفة Lal‏ كما رآها المدير منك سنوات 
مضت أو كما وضعها المهندس على ضوء هدفه المدروس. وهاتان النظرتان قد يكون 
لهما معنى حقيقي بالنسية للمدير. إلا أن العامل الحاسم النهائي سيكون مشكلة 
مقاومة التغير باختصار وذلك عند دراستنا التدريب تطريقة تكويننا للانطياعمات 
الخاصة بالشخصية. 


هذه مشكلة صعبة يتميز بها السلوك الإئسان؛ فينبغي أن نتمعن فيها. وأنه 
لمن المناسب بصورة خاصة أن نؤكد تلك المشكلة وذلك OY‏ كل شخص لذ الإدارة 
هو بالضرورة فتان بصورة ما .2 تغير سلوك الناس الآخرين. وتلك المشكلة تمشل 
جزءاً كبيراً من وظيفة الناس ف أي مستوى من مستويات الإدارة وذلك إذا كانت 
كذ العلاقات العامة الأكثر رسمية أو علاقات الموظفينء أو ج المحاولات الأقل 
رسمية 2 جعل المرعوسين (أو المشرفين) يتصرفون على منوال معين؛ وتنشا إحدى 
المشكلات الخاصة من أن معظمنا لديه ميل قوي للاهتقاد يأته لكي نفيد أحد 
الأشخاص؛ فإن المطلوب هو أن نشرح له الحاجة إلى التغير. إتنا نشعر بأننا إذا 
استطعنا أن ننقل المعلومات إليه» فإن تلك العلومات سوف تعضد ذلك التغير. ومن 
الشائع Lind‏ جميعاً أن تعتقد أنه «ينبغي عليهم أن يفعلوا هذا الشيء وذلك. أي 
سأخيرهم به فقط وهم سیرورنه» وسيقدرونه حينئز». ولسوء الحظ إلى حد كبير 
أن الأمرئيس بهذه البساطة. إن معظم البحوث التي أجريت على محاولات تغيير 
السلوك أوضحت هذه الحقيقة. ويما أن هذا له صلة مباشرة بأعمال الإدارة ومهامهاء 
فمن المستحسن أن نتتاول الموضوع مرة ثانية. 


عندما نميل إلى تغيير سلوك شخص ما فإن all‏ كما قلناء هو أننا نشعر 
انه لا يعرف ماهية الأشياء وأنه ينبغي LY‏ إخباره بذلك لقد أشارت البحوث 
الخاصة بالاتجاهات بصورة عامة إلى حقيقة غير مشجعة عن مثل هؤلاء الناس 
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الذين يفتقرون إلى المعلومات اللازمة لتشكيل ما تشعر بأنه رأي صحيح عن شيء 
ما. وك أي ميدان من ميادين الرأي تقريباً؛ من المحتمل ان يكون هناك مدد من 
الناس لا يعرفون شيكاً عن الموضوع. ويبدوأن هناك صفة خاصة بالشخص الجاهل 
بالإضافة إلى مجرد الافتقار إلى المعلوصات تؤدي إلى صعوبة تفهيمه؛ وذلك بغض 
النظرعن طبيعة المعلومات. وتحن عندما plats‏ إلى المعلوماتٍ الإحصائية الخاصة 
بمعرفة الناس نسياسة الولايات المتحدة الأمريكية ومركزها 4 الشؤون الخارجية 
يتضح أن الشخص إذا كان جاهلاً بالنسبة تنقطة واحدة فإنه من المحتمل أيضاً أن 
يكون جاهلاً بالنسبة للتقط الأخرى. وبالرقم من أن المعلومات من ذلك النوع هي 
معلومات موجودة أو متناول اليد يدرجة كبيرة فيبدو ان مجرد سهولة الحصول 
عليها لا تحدد اي الأشخاص سيكون أكثر تقبلاً لهذه المعلومات. وإذا عرف شخص 
ما جزءاً من المعلومات 2 مجال محين أي إذا استفاد من سهولة الحصول عليها - 
فإنه من المحتمل بشكل أكثران يعرف أجزاء أخرى من المعلومات 4 تقس المجال. 
وإذا فشل شخص ل الاستفادة من سهولة الحصول على إحدى فقرات المعلومات» 
فمن المحتمل بدرجة أكبر ألا يتقبل أية فقرة أخرى. أي أتواع الأشياء تعمل على 
إعاقة هؤلاء الناس من استقبال المعلومات؟ 


إن شيئين اشنين يبسدوان واضحين: أن الأشخاص الذين يهتمون بالموضوع 
يكتبون أغلب المعلومات الخاصة به. كان يميل الناس إلى البحث عن المعالومات 
المتجانسة مع الاتجاهات التي مكانت لديهم قبل حصولهم على المعلومات الإضافية. 
والجزء الأول من هذه الجملة أن الناس يميلون إلى البحث عن المعلومات الخاصة 
بالأشياء التي يهتمون قراء الجرائد الأمريكية أظهرت مثلاً أن الأشخاص الذين 
يعتقدون أن روسيا مسؤوئة بصورة أساسية عن المشكلات الموجودة 2 العلاقات 
الدولية كان X41‏ منهم يعتقدون بان الجرائد تميل إلى إظهار الأعمال الروسية 
عدى أنها أكثرسوءاً مما هي؛ 4 حين شعر 54 ممن يعتضدون أن مسؤولية 
اللشكلات الدولية تقبع على الولايات المتحدة: شعروا بأن الجرائد جعلت الأعمال 
الروسية تبدو أكثر سو te‏ عماهي. 
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فمن المحتمل أن المجموهتين رأوا نفس النوع من الجرائد: أما 4 حالة عدام 
قراءتهم تفس النوع من الجرائد» فإن اولشك الذين يلومون الولايات المتحدة قد 
يكونون ضمن قراء جرائد مسايرة لروسياء ومن ثم فقد حصلوا على مادة أقل عداء 
للسياسة الروسية. وكيفما كان ذلك فمن الواضح أنهم رأوا المادة وتذكروا 
الكثير منها وان نسبة أقل من الأشخاص الذين يلومون روسيا رأوا ol‏ تذكروا المادة 
المعادية لروسيا. 


إن تلك القرينة ذاتها وإضحة .2 أغلب الأحيان ب الدراسات الخاصة 
بالتحيز أو التعصب للأقليات. إن اولشك الذين يظهرون قدراً كبيراً من التعصب 
يميلون إلى تحريف المعلومات التي لا تتناسب مع تعصبهم. وإذا لم يتقن اختيارأو 
انتقاء المعلومات» فإن اميل يتجه إلى تحريفها حتى تتناسب مع تنظيمات العالم. 


إن الآراء التي أبديناها تقوم على أساس الافتراض بأنه إذا استطعنا نقل 
ا علومات إلى الشخص فإنه سيغير اتجاهه أو سلوكه. إن هذه الفقرات تتعلق 
بصعوبة تقل المعلومات إليه وهي لا تتحدى الاعتقاد الضمني الشائع بأنها ستعمل 
بنشاط إذا وصلت إليه. 


وحتى هنا فإنه يوجد دليل Blaze)‏ بوجود مقاومة: ولقد أشرنا من قبل إلى 
حمدة ستدات الحرب كمثال لوقف كانت فيه ا معلومات موزمة على تطاق واسع 
جدا حتى كان من النادر وجود أحد ثم يطلع عليها. 


ولقد أشرنا مسن قبل إلى أن آوللك النين كانوا أكثرتقبلاً لحملات 
سندات الحرب كانوا أولشك الذين يتبرعون بدمهم للصليب الأحمر؛ أي انهم 
كانوا مقتنعين أصلاً. والمستريات الفعلية لسندات الحرب هي دليل يبين ثانية 
لولبية الإتسان بل مقاومة المعلومات التي أذيعت عليه؛ وأن صدم فاعلية تلك 
المعلوصات الواسعة الانتشاريظهر من حقيقة أن من بين أولكك الذين لم توجه 
eae)‏ المعلومات بصورة شخصية اشترى 19 منهم سندات الحربه Be‏ حين اشترى 
149 من أولئك الذين وجهت إليهم المعلومات بصورة شخصية. إن الرقم الأخير 
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يوحي بوجود داضع كاف لإنتاج السلوك المرغوب فيه نتيجة لتوجيه الدعوة اليه 
مباشرة. ولكن العدد الصغير للأشخاص النين لم توجه إليهم المعلومات يوحي أن 
المعلومات المنقولة بوسائل ضخمة لم تكن تمثل دافعاً كافياً لتغيير سلوكهم. ول 
بحث آخر سثلت جماعة من قراء الجرائد عن اتجاهاتهم بالنسبة لقرض أمريكي 
مقترح ليريطانيا (شتاء سنة 1945 - 1946) لقد قيل لنصف الناس قبل سا لهم: 
إن انجلترا وعدت برد القرض مع فائدته 4 خلال سنة واحدة. ومن بين المجموعتين 
المعارضتين للقرض Gott!)‏ الذين أخبروا هن رد القرض والدين لم يخبروا) عارض 
0 من المجموعة الأولى منح القرض؛ OY‏ انجلترا لن ثرده ثانية 4 حين عارض 
0 من المجموعة الثانية لنفس السيب. وبغض النظر هن صحة أو خطا الامتقاد 
بأنه سيكون من المخاطرة إقراض انجلتراء فإن تلك المعلومات تثبت بأن مجرد 
الحصول على المعلومات لم يخير آراء الناس. 


إن كل هذه الأمثلة كانت خاصة بتغيير السلوك على نطاق واسع بالنسبة 
لموضوعات حيوية ومع استعمال وسائل محلية عامة لنقل المعلومات على انها تكشف 
عن الاتجاهات التي تؤشر 2 المواقف ذات الطابع الشخصي ذا المصنع. ويينما تكون 
المشكلات المتصلة بصحيفة الشركة مشابهة لتلشك التي ظهسرت مسن البحث 
الصحفي: فإن التضاعلات السيكولوجية التي بيناها تنشط 4 مجمومة العمل 
الصغيرة. إنه لا يكفي أن تطلب من شخص ما أن يغير سلوكه؛ إن سلوكه يترتب 
على إدراكه للعالم؛ وصن دوافعه ودرجة الإشباع التي يحققها إن مهمة توصيل 
المعلومات - كخطوة 4 تغير سلوك شخص ما -- هي مهمة طويلة وصعية: كما 
نها يجب أن تكون مسايرة لنظام المعلومات الموجودة لديه حالياً. وإذا لم يتحقق 
ذلك فلن يلتفت أحد Lyall‏ كما أنها ستحرف فتفقد أثرها وجدواها. وعلينا أن 
نواجه الانعدام النسبي لأخرنشر المعلومات؛ وكذلك للأسف الحقيقة بأنه Be‏ 
حالات كثيرة لا تكون الحقيقة ذاتها ضماناً تلتخاطب الناجح أو حافزاً مجدياً على 
العمل. فإذا استحال اندماج هذه الحقيقة ضمن نظام ترتيب المعلومات لدى 
الشخص› فلن يكون لهذه الحقيقة اية قيمة خاصة تدفع الناس وتؤثرفيهم. اللهم 
إلا حقيقة انها تحتوي على صدق وحقيقة تعيش وتستمر دة أطول. 
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إن مثلاً Lam‏ 2 العمل لتلك المشكلة الخاصة بتغيير الاتجاه يمكن رؤيته 2 
تجرية الولايات المتحدة عن كتابتها نشرات الدعاية التي تدعو إلى الاستسلام أثناء 
الحرب الماضية. لقد كان أحد المتشورات - وهو الذي أرسل إلى إيطاليا - يوضح 
بالصور والكتابة الحياة داخل معسكرات أسرى الحرب 2 كندا ويريطانيا وأمريكا. 


لقد صورهذا المنشور معسكراً به اوركستراء وسجيئاً حسن المظهر جالساً 
على كرسي مريح وهو يراقب بعض المساجين الذين يلعبون البلياردو وما إلى ذلدك. 
لقد كان كل شيء Be‏ المنشور صحيحاً وحقيقياً. فالصورة لم تكن متمقة أو مرتبة 
كما أنها لم تكن منتقاة إلى حد كبير؛ وبالرهم من ذلك وبعد أن أجريت التجرية 
علس المساجين بے المعسكرات الأمامية فقد ألفيت التجرية كلهاء إذ بالرغم من أن 
هؤلاء المساجينء كانوا متعاوتين وأن الكثيرين منهم قالوا أنهم عرفوا قبل ذلك 
سهولة الحياة وحسنها 4 هذه المعسكرات لكاتوا استسلموا من زمن بعيد. إلا انهم 
رفضوا بإصرار أن يصدقوا المنشورات التي وزعت عليهم» فقد بدت فكرة إمطاء بيض 
لساجين الحرب Ba‏ آمريكا غير مقبولة لدرجة كبيرة للألان حتى اتهم سخروا منها. 
إن الحقيقة البسيطة الخاصة بصحة الأشياء لم تضف أي فترة اقنامية خاصة 
للمتشور. لقسد استدعى كتابة المنشورات كانية بالرغم أنها كانت صحيحة 
وحفيقية وذلك لكي تتلاءم مع العالم الخاص بالناس الذين سيوجه المنشور إليهم. 
ويبدو مرة ثاتية آننا 2 المواقف الأقل خطورة نشعر بأنه إذا كانت الحقيقة 
صحيحة بالنسبة لناء فإنه يجب أن تتضمن قدراً خاصاً من قوة الإقناع للشخص 


الآخر. 


ولسوء الحظ فإن العامل الحاسم ب التخاطب البسيط من ناحية و آشره 
وجدواه من ناحية أخرى؛ لابد وأن يكون على أساس طبيعة أفكار الشخص المخاطب 
لا آراء الشخص المخاطب. وقد حدث ب الصناعة مرات كثيرة أن رفضت المعلومات 
على الرغم من أنها وضعت على أسس تثاسب طبيعة الشخص المتقبل لها. ولكنها 
كانت تتعارض مع القوى الدافعة الهامة. ولنعط مثالاً: لقد كانت إحدى شركات 
الألبان 4 العاصمة تملك محطات لاستعمال الألبان موزمة .4 أطراف المديئة. لقد 
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ابتكرت إحدى هذه المحطات طريقة لملء أوعية سعة 5 جالوتات توف رقدرا كبيرا من‎ 
الوقت والمال, وعندما وصلت هده الطريقة إلى الإدارة انبرى آحد المديرين يمدح‎ 
الخطة التي ابتكرتها معتقداً أن المحطات الأخرى كانت تستطيع أن تفعل ذلك‎ 
B وقد كانت كفايتها؛ واختتم ال مدير كلامه بتطبيق الطريقة الجديدة‎ 
الشركة كلها وذلك من آول يوم الأسبوع. وعند تطبيق الطريقة الجديدة فقد‎ 
ظهر أن كل المحطات - فيما عد المحطة التي ابتكرتها - واجهت صعوية 2 تعلمها‎ 
الأمر إلى الإقلاع عنها والعودة إلى الطريقة‎ DTZ وب تشغيلها؛ مما اضطرها‎ 
القديمة الأكثر نفقات. إنه لمن الصعب أن نصصسدق أن مجموعة واحدة فقط‎ 
استطاهت أن تسيطر على الوسيلة أو أن الوصف الدوري كان غير واضح بصورة‎ 
Be تدعو إلى اليأس. وهكذا يبدوان الفشل 4 الوصول إلى السلوك المطلوب يكمن‎ 
الطريقة التي قدم بها إلى الأشخاص المعنيين. ذلك أن قبولهم للطريقة الجديدة‎ 
وإتباعهم لها سيعني الانتقاص من كفايتهم؛ وهو الأمر الذي لم يكونوا مستعدين‎ 
حال.‎ gh لتقبله او الاعتراف به‎ 


وبلا حالة اخرى كان احد المخازن الضخمة يواجه متاهب جمة تسيير 
المواد من مستودع البضاعة أو المخازن إلى «بشوك التشغيل» لقد أيدى أحد المديرين 
الجدد اهتماماً عظيماً بالمشكلة فوضع حلاً يبدو انه يتغادى تلك الصعويات ووصقه 
بطريقة مفصلة ثم عمل 2 آخر الأمر تسخاً كثيرة للمعلومات التي يتضمنها 
كاملة با منشورات جميلة ولد وزعت تلك المنشورات على كل رؤساء العمليات 
وذلك قبل اجتماع منظم للجنة التنفينية التي ستتولى مناقشته وي SLAM‏ 
الاجتماع كان لكل من الرؤساء نقده الحاد اللاذع حتى أن الخطة ضاعت بعد أن 
اكتملت المناقشة. إن الذي حدث فعلاً أنها كانت خطة جيدة ولكن فقدت الشركة 
بضياعها فرصة لتحسين الكفاية وتوفير المال. خاذا ٩‏ لقد مسد كل مديرمن 
المديرين إلى الاجتماع إما إلى توجيه النقد إلى ذلك الجزء من الخطة التي تنصب 
على الجهة التي يرأسها لكي يظهر فهمه العميق لعمله. وإما أن يقبل الاقتراج وان 
يقبل ما يتضمنه ذلك من أنه لو كان Line‏ فعلاً لفكر 2 الاقتراح بنفسه. ومن 
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المؤكد أن نفس ال معلومات كان يمكن عرضها بطريقة معينة بحيث يكون من السهل 
تلجنة أن تقبلها. 


وكما حدث فإن الصفات الإنسانية الخاصة بمقاومة التغير حرمت 
الشركة من خطة جيدة كما حرمت المدير الشاب من ريشة قيمة يضعها على 
رأسه وذلك نتيجة للطريقة التي عرضت يها. 


لقد بينا من قبل أن الشركة تعتبر وسيلة قيمة للاتصال وإزالة المقاومة 
للتغير. إن التجرية التي أجراها كوتش وفرتش والتي ذكرناها من قبل تبين ذلك 
بوضوح ual‏ مواقف الإنتاج» كذلك فإن المثالين اللذين أعطيتاهما كان يمكن 
أن يكوذا مفيدين بالتأكيد تو اتتا استخدمنا بعد نظرزا بالنسبة لوسائل المشاركة. 
وفيما عدا ذلك فإنه يبدو من الضروري بالنسبة للإدارة - خاصة أن السلوك المتغير 
يكون جزءاً كبيراً من أهدافها اليومية - أن تكون على دراية كبيرة وإلى أقصى حد 
ممكن بأنواع القوى التي تممل على عدم تقبل المعلومات التي تكون متعارضة مع 
التنظيمات الحالية: والتي تعمل على مقاومة التغير بل السلوكه وذلك با حالة ما 
ثم يكن هناك يد من تقبل هذه المعلومات. 


)6 —.2( الأدوار في العلاقات: 


يستعمل ملم النفس الاجتماعي وعلم الاجتماع عيارة الدوار لتسامد على 
فهم سلوك الناس ضمن الجماعات. وهي مفيدة هنا أيضاً؛ فهي تساعدنا على معرفة 
أسس بعض المشكلات المتركزة حول الطريقة التي يتصرف بها التاس وبالأخص 
بالكيفية التي يتعاملون بها بعضهم مع بعض. ويظن غالبا أن الدورهو السلوك 
الشائع المناسب لمرمكز معين 4 التنظيم الاجتمامي؛ وعلى ذلك فهناك مثلاً دور 
للآأب. وللصديقء وللتاجر؛ وللجندي؛ ولرجل الدين. ويستلزم الدور القيام بأنواع 
معينة من السلوك ويحرم أخرى. وقد يتضمن السلوك المناسب للدور تظاماً ملبسنا 
وطريقة تصرفنا ونظام كلذمنا ونوع اتجاهاتنا وغير ذلك. وقد يكون 4 ذلك 
متسعاً gl‏ ضيقاً حسب الظروف. 
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فعند التعرض للملابس مثلاً نجد أن مستلزمات الدورتتقاوت من الرداء 
الواضح لرجل الدين أو الجندي ‏ موسيقى الفرسان إلى LAT‏ واسعة جداً مياحة 
بالنسبة لملابس الأب أو الصديق؛ وهناك طابع معين لسلوك رجل الدين حتى يعترف 
بأنه المثل الكامل للرجل وهناك أيضاً انواع أخرى متوقعة من التاجر وغيرها من 
الجندي. بلا كل هذه الأدوار وي كثير غيرها تظهر مجموعة من المستلزمات ضمن 
التعريف الكامل للميزات التي يتصف بها دور بالذاته ومن النواحي الهامة لهذه 
المميزات الدالة على الدور ترابطها بعضها ببعضء فلا يمكن وضعها معأ على اساس 
أي تركيب قديم» فإذا أخذنا إحدى صفات الدور فستجد أن يقية الصفات ستتوالى 
labs‏ مكونة مجموعة متماسكة متجانسة من السلوك. إن صفة الترابط والتماسك 
لأنواع السلوك الشائع لأي دورهي أحد المميزات الرئيسية لهذا التعبير, 


وكيفما كان فإن التعريف الاجتصاعي للسلوك المتوقع من الدور على 
أساس مستلزمات ظرف ما ليس محدداً بدرجة كافية تشرر ما سيفعله الشخص» 
فكلنا معتادون رؤية حالات يكون فيها شخصان ف تفس الوضع؛ ولكن يعبر مكل 
منهما عن دوره بطريقة مختلفة تماماً. فعندما يصبح جندي جندياً فقد يكون 
القوي المقرور؛ الرجل من دون الرجال» وقد يكون الفتى الذكي المتكبرء أو قد يكون 
الإداري الملتوي القدير. وهناك مجال واسع لنوع الدور المستلزم للمواقف إلا انه ليس 
مجالاً لا نهائياً. فالجندي عندما يصبح جندياً لا يمكن أن يكون ذلك الصبي 
المهسل الذي لا يراعي أي آثر لتصرفاته. ولا يمكن أن يكون ذلك الحالم المنطوي 
هلى تفسهء إذا ما أراد القيام بدوره على الوجه الأكمل؛ فأهم ما يعنيه لفظ «الدور» 
هو الطريقة التي تستبعد بها أنواع معينة من السلوك ب حين تترك أنواع أخرى 
لتظهر بشكل مناسب بل ظروف اخرى. 

مازال هناك مجال كبير للاختيار من بين مجموعة نماذج السلوك المناسب 
لوضع معين. فهناك طرق كثيرة لأن تكون أباء تاجراء رجل دين جندياً. ويقوم الفرد 
بين هذه الإمكانيات بانتقاء واختيار الطريقة التي يرى بها نفسه ونوع الأشياء التي 
يود أن يرى نفسه عليها. ومن المعتاد استعمال عبارة «الذات المثالية» لهذا الثوع من 
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النظر إلى النفس. فكل منا لديه صورة Miglin‏ من الأشياء التي نعتقد أنها حسنة 
وقيمة. فيعض الناس يعلق أهمية كبرى على الاجتهاد والمحافظة والتقدم الثابت» 
ويعض آخر يعطي الأهمية الكبرى للمروتة ولسرعة الحركة والمغامرة التاجحة 
والإتجازالسريع. 


ومن الواضح أن كلاً من الفريقين سيؤدي سلوكاً مختلفاً إذا ما قاموا 
بدور التاجر. وهناك تفاوت كبير ضمن التعريف الاجتماهي للدور. والقيود التي 
يفرضها الشخص على تفسه هي التي تحدد مدى هذا التفاوت. 


يرجع منشا كثير من تعقيدات السلوك إلى حقيقة أنه يتحدد بشكل 
مزدوج على اساس السلوك الشائع والمتوقع ممن يؤدي الدور. وذلك من تاحية 
احتياجات الموقف الاجتماعية التي تنيعث من خارج الشخص ومن ناحية أخرى من 
داخلية الشخص نتيجة لمطالب ذات الشخص الثالية. وقد اشير عند تعريف الدوافع 
الذاتية إلى أنها دوافع هدفها النهائي أن تكون متمشية مع وجهة نظر الشخص 
نفسه. ويكون التخصيص 4# هذا المعنى لاحتمالات الدور مرتبطة بدرجة كبيرة 
بالنموذج ا معين لحاجات الشخص الذاتية. 


فهناك طرق كثيرة ليكون الشخص قائدا؛ وسواء كان القائد هو من نوع 
الشخص المستبد الآمر الناهي of‏ كان من النوع الديمقراطي التعاوني» فإن ذلك 
يتوقف على حاجاته الذاتية التي تتطلب السيطرة ف هذا الموقف. ام الاعتراف بدور 
الآخرين 2 العلاقة المتبادلة. 


بالإضافة إلى ذلك فإن للقيام بدور القائد بأي معنى - أياً كانت 
خصائص الدور المحددة بحاجاته الذاتية الكامنة ل داخله - فلايد له من الحصول 
على مسوفات من المجتمع لهذا الدور. ALANA‏ محتاج إلى أتباع والزميل محتاج إلى 
أصدقاء والرجل الذي يصلح الأشياء لابد له من شيء لإصلاحه. وكا كانت هاتان 
الظاهرتان - الداخلية والخارجية - تسيران جنياً إلى جنب لدرجة كبيرة فإننا 
غالبا ما تجد نوعاً من التحديد المزدوج لسلوك تشكله مستلزمات الدور التي 
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يفرضها الموقف ومسوغات البيئة الموجودة من تاحية ودواضع الضرد من التاحية 
الأخرى. 


إن هذا البحث 2 إمكانيات تعبير عوامل البيئة عن مطالب الدور الداخلية 
هو احد الأجزاء الأساسية 2 المرحلة المبدئية للتأهيل للموقف الجديد . فيجب على 
الشخص أن يتلمس حوله حتى يجد نموذج السلوك الذي يتلاءم ممع الاحتياجات 
الداخلية والخارجية. إلا أن التعريف السيكولوجي للوظيفة أحياناً يجهل ذلك 
صعباً أو مستحيلاً؛ فالشخص الذي ينظر إلى نفسه على أنه دخيل قد لا يجد ابا 
الطريق إلى السلوك مع قليل من ary All‏ الوظيفة. اما الشخص الذي تؤكد 
ذاته المثالية دوره مكتابع مطيع فقد يضيع 2 موقف لا يجد فيه القائد الممتاز. 
وهناك إلى حد ماء اختياربين الوظائف الممكنة yg ald‏ على تلك التي ستتيح 
التعبير عن الدور. فالشخص الذي ينشد الاستقلال والوحدة سيتجنب الوظائف 
التي تتطلب العمل الجماعي؛ ‏ حين أن الشخص الذي لديه حاجة قوية إلى 
الانتماء فسيختارهذه الوظائف ويتجتب أعمال كشاف الغايات أو صائد الذباب. 
على أنه # المحيط العادي للوظائف التي يعمل بها غالبية الناس» غالبا ما يوجد 
قدر كبير من الصعوية ب4 العثور على التعبير الكل للدواقع الداخلية على أساس 
يتلاءم والمقاييس الخارجية للموقف. 


قد يدفع الحرمان الشديد من إشباع الحاجات الذاتية 4 حالات كثيرة -- 
سواء أكان 2 الوظيفة السابقة أم الحالية - الفرد إلى القيام بأدوارلا تستطيع 
المؤسسة أن تسمح بها. فالحرمان من إشباع حاجة ملحة إلى السيطرة والتحكم قد 
يؤدي إلى أن يغرض الشخص رياسته وأن يقول انا اكرئيس هنا وما أقوله لايد أن 
يتبع. وكذلك الخوف الحاد من الفشل قد يؤدي إلى الانسحاب من أجل الحماية 
وإلى التصرف على آساس othe‏ انفض يدي من الأمر كله فقد أصدروا هذا القرار 
وما علي إلا أن أتبعه». والرغبة ف أن يصبح الشخص واحداً من المجموعة قد تؤدي 
إلى تصرفات إدارية لا تتلاءم مع أهداف المؤسسة أو أوجه تشاطها. إلا انها غالبا ما 
تساعد لدرجة كبيرة على التعرف على تواحي عدم الملاءمة © هذا المضمار. وإيضاح 
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هذه المشكلة قد يساعد على اقتراح خطوات لحلها. من الممكن بي بعض الحالات 
إتاحة إشباع نواح آخرى من الحاجات المسببة للأدوار غير الملائمة. فإذا كان اتدجاج 
يعاني نقصاً من الكالسيوم فقد يسبب ذلك أن تأكل الدجاجة قشرة بيضتهاء 
ويإضافة كميات أخرى من الكالسيوم إلى الغذاء فإته يمكتنا الجد تدريجاً من هذا 
السلوك غير المرغوب فيه. 


وكذلك 2 التطورالإداريء إن كان هناك نقص ف إشباع حاجة معينة 
مسبية لسلوك غير مرغوب فيه فقد يكون من الممكن العمل على التخلص من 
الحرمان بتوفير الإشياع 2 نواحي نشاط أخرى لن تكلف المؤسسة غالياً. 


إن تخصيص الأدوارداخل المؤسسة يجعلنا شرى نوما آخر من هذه المشكلة. 
وليس الدور# غاية الأهمية للفرد فحسب من ناحية الكيفية التي سيعبر بها هن 
فنفسه ب العمل؛ بل إن التداخل والترابط بين الأدوارالمعينة التي يقوم بها مختلف 
الأفراد هو الذي سيحدد الطريقة التي سيعملون بها معا. فعندما تنشد مزيداً من 
التعليم Ap ald‏ الشخص الآخر. فإن قدراً كبيراً مما تمنيه ينصب علس معرفة 
ماهية دوره وما يجب آن يكون مليه دورنا حتى تكون العلاقة منسجمة ومثمرة. 
فالدور يتطلب كثيراً من المبررات الصادرة من البيئة. فضي التفامل الداخلي بين 
شخصين يتطلب دور كل منهما ما يبرره ويزكيه بالنسبة تنوع السلوك الذي 
سيظهره الآخر. وهناك أنواع معينة من توافق الأدوار لازمة وضرورية لنجاح التعامل 
بين الثاس. 


( التعريف السيكولوجي للوظاكف ) 
ولابد من توافر مجموعة من الظروف حتى يمكن لشخصين أن يعملا معا. 
ولتقرض أن هذين الشخصين هما: السيد «ا» والسيد «ي»: 


1. ف تعامل aby‏ لايد أن یری السيد cho‏ لنفسه دوراً يقوم به ويتقبله ضمن الوقف. 
لايد أن يشعر السيد «أ» بأنه مسموح نه القيام بذلك الدور أي أنه لابد أن 
يعتقد «أ» أن «ب» سينظر إلى دور «أ» بنفس نظرة «أ» إلى هذا الدور؛ وأته يجب 
أن يرى «آ» سلوك «ب» على آنه مساعد له على أداء 10399 

2 لابد أن یری el‏ دوراً د «ب» يمكنه: أي «ا» أن يقبله. 

3. لابد أن یری «آ» أن «ب» موافق على هذا الدور 

4. كل هذه النقط لابد أن تكون حقيقة ل «ب». 


قد يسدو من أول وهلة أن هذه طريقة معقدة لا يمكن تصديقها لوصف 
ملافة بسيطة بين اثنين: وكيفما كان فإنه إذا حاولنا تطبيق هذا النموذج على 
أمثلة معينة وتاجحة للمعاملات — زوج وزوجة؛ ورئيس ومرءوس؛ أو تعامل اجتماعي 
- فسيتضيح Babe‏ أن سكل هذه الخطوات لازمة وأساسية. ومشكلة العثور على أدوار 
ملائمة هي جزء من إعادة تنظيم إدراكنا للبيئة التي تسمح للفرد أن يفهم معنى 
الموقف. 


وسنجد غالبا حالات لا تكون فيها إحدى هذه الخطوات السابقة الذكر 
مستوفاة By‏ مستهل العلاقة. فقد لا یری «أ» مثلاً دوراً لنفسه وملس ذلك سيكون 
سلوكه ترددياً تجريبياً وغير ثابت أثناء اختياره التدريجي للميدان باحثاً من 
الطريقة التي يكون بها شكلاً ثابتاً للدور الذي يلعبه. وعندما يجد مثل هذا الدور 
فإن سلوكه سيستقر على شكل معين. وعندكنٍ سيستطيع هو ان يكون حاسماً واثقاً 
وثابتاء وسيشعر «ا» غالباً أيضاً أن «ب» یری دوا ل edo‏ لا يستطيع «اء» أن يقنع به. 
وعند ذلك سيتخن تصرفاً يستهدف به تصحيح مفهوم «ب» بالنسبة لهما وبالثسبة 
للعلاقة بينهما. ولا يشعر «ب» بان تنظيمه لحالم مهدد فقد يتراجع محاولاً إيقاء 
thy‏ وشخصه ا الحالة التي تخيلها أصلاً. ويرجع قد ركبير من محاولاتنا لتنمية 
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علاقة ما إلى هذا النوع من محاولات تشكيل مفهوم الشخص الآخر عن تفسه وعناء 
وإلى الرغية .2 الحصول على تنظيم مقبول منا للأدوار التي يقوم يها الطرفان. 


إذاً تسببت عوامل خارج تطاق هذه العلاقة 2 استمرارها بالرهم سن عدم 
حصول ملاءمة حقيقية للدورفإن Lily‏ طويلاً سيضيع ب4 هذا النوع من الصراع 
وقد ينقص ذلك كثيراً من جدوى العلاقة. ويبدو 4 كثير من حالات الاتصالات 
الداخلية بين العامل والإدارق إن كلاً من الطرفين يرى دوراً لنفسه وللآخر ولكنه لا 
يرقب لأ قبول أو الاعتراف بوجهة نظر الآخر بالنسبة للدور الذي يؤديه. ويضيع 
معظم الوقت الذي يجب أن يوجه نحو الأهداف المفيدة للعلاقات: ‏ منازعات حول 
الأدوار. فقد ترى الإدارة بأنها ذات الرأي الأعلى الحقيقي بالنسبة للشربكة وتنظر 
إلى العامل على أنه شيء حديث ذوفهم محدود. وقد يرى العامل من الناحية 
الأخرى الإدارة أنها ذات آمال ضيقة لأنها مدفوعة يدوافع لا تتضمن الخير للعمال» 
وقد ترى نفسها مقدمة لقوة وفهم أساس الخير؛ وبلا تلك الحالة سوف تزيد كل 
نقطة 2 هذه المناقشة غموضاً وتعقيداً إذا ما أجرينا بعض المحاولات لتفنيط وفهم 
الدورالذي يقوم به الآخر. وستوضح هذه النقطة تحليلاً تفصيلياً للعلاقات التي 
تحصل ب إحدى جلسات التفاوض حيث أن جزءا هائلاً من الوقت يضيع 4 الهجوم 
والدفاع الصريح gf‏ الضمني ضد الدوافع الأخرى والأوضاع والمناهج والفهم. 


ويمقارنة ذلك بالوقت الذي ينفق 2 الموضوع قد تكون المناقشة الحقيقية 
للنتائج الأساسية جزءاً صغيراً. وليست علاقة العامل والإدارة هي الميدان الوحيد 
الذي يلاحظ فيه هذه الظاهرة بالرغم من انها تعطيئا مثلاً جيداً. فكلما قامت 
علاقة بين المرءوس والرئيس فإن كلاً منهما سيكون مشغولاً بتحديد الطريقة التي 
يلعب فيها الرئيس دور السرئيس, والمرعوس دور المرعوس. ey‏ العادة تحصل هذه 
التصرفات بشكل لا شحوري ودون أي ترتيب ظاهن ولكن إعادة التغكير فيها سيكشف 
عن طبيعتها. 


ماذا يحدث إذا لم يحصل توافق حقيقي؟ فإن «أ» أو «ب» أو كليهما 
سيحاول تغيير إدراكه لدو رآخر فإذا فشلا فإن أحدهما أوكليهما قد Lady‏ إلى 
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بعض أنواع العنف لتغيير طبيعة العلاقات بينهما -مثل الإضرايه مشاجرة شكوى,‎ 
تهديد بالطلاق؛ أو ما هو مناسب للموقف. وإذا لم يراحد الجاتبين العنف مناسباً أو‎ 
ملائماً للموقغه ققد ينسحب واحد منهما أوالآخرمن هذه الملاقة. فإذا كان‎ 
ذلك مستحيلاً (إذا لم يتسن لأحدهما او كليهما أن يتخلى صن العمل مثلاً) فإنه‎ 
قد ينسحب سيكولوجياً بالتقليل من الارتباط الشخصي به بالرغم من استمرار‎ 
ALN حضوره شخصياً. وما دام الدور الذي يلعبه «أ» مرتبط تماما بالتعبير صن‎ 
المثالية فإن مسؤوليته عن أي عجز 2 أداء الدور ستقل إذا استطاع الحد من توريط‎ 
نفسه الذاتية يإ هذه العلاقة. وإذا ما تحتم بقاؤه شخصيا ل هذه العلاقة فإشّه‎ 
سيحمي نفسه بالانسحاب سيكولوجياً.‎ 


والعبارة التقليدية اثتي تعبر عن الشكل المتطرف لهذا الانسحاب هو القول: 
«قد تملك جسمي ولكن روحي فهي ملك خاص بي»» وبينما هذه الدرجة من 
الانسحاب قد لا تكون شائعة عن العلاقات الصناعية فإن الظاهرة الأساسية مألوفة 
Lalas‏ فغالباً ما ترى اناساً ينسحيون سيكولوجياً لحماية أنفسهم من ملاقات لا 
تحتمل» ولكن لابد من استمرارهاء على أتهم يوجهون الارتباط الأكبر «لتفسهم» 
وجهة اخرى. 


ولدينا ل هذا الموقف ظاهرة معروشة جدا: الحسرة والحرمان (4 حالة 
التعبير Que‏ ذاتية الشخص عند القيام بدور معين) يؤدي إما إلى الصدوان أو إلى 
الاتسحابه وبكلاهما ئيس 4 صالح المؤسسة. 


فقد يتخن العدوان أشكالاً مكثيرة قد تكون ب شكل زمجرة مشل: دلا 
يستطيع أن يفعل ذلك ٿيء أو لن أجعله يدفعني حيث يشاء» . ويؤدي ذلك إلى 
إضعاف روح تعاون الجماعة. وقد يأخن العدوان مظهر الألم والتظلم والاحتجاج 
مثل التخريب أو الإبطاء ل العمل أو العجزعن الفهم أو رفض عمل أي شيء أكثر 
Lee‏ هو مطلوب ووقف العمل؛ حيثما حصل تعبير عن العدوان 4 محيط العمل: 
وخصوصاً بالنسبة لوضوع» فسيترتب عليه هبوط يأ مستوى الإنتاج. 
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وكذلك فإن الاتسحاب يتضمن التقليل مسن مبساداة الفرد وارتباطه 
بالعمل» فهي تماما عكس ما نجنيه من الانتماء. وحصول ذلك يعني فشل ا مشرف 

ل خلق الموقف الذي يعاونه فيه موظفوه على اداء العمل. 


ويمستطيع الرئيس عندما يواجه بهذه المشكلة الخاصة بالأدوار أن ينتبه 
إليها جيداً وبدرجة مفيدة: فهو محتاج لن يعرف كيف ينظر إلى مرعوسيه واي دور 
يراه المرءوس ثه. وهو حاجة إلى أن يعرف أيضاً كيف ينظر ا مرءوس لنفسه واي 
دور يراه المرءوس لنفسه: ما يتمتى الحصول عليه من هذه العلاقات. فإذا عرف 
الرئيس نقسه واي الأدواريتقمصها gly Lotta‏ تسهيلات السدور يسمح بها صادة 
مرءوسيه. فإنه يستطيع عندكن أن يتنيأ بما سيطرا من عدم تواضق الأدوار. وسيكون 
مفيدا أن بتخذ بعناية كبيرة العلاقة بين هذه الأدوار حيث أن مستقبل هذه العلاقة 
وجدواها سيتوقفان على هذا التشخيص؛ فإذا ما توقع حصول عدم توافق بشكل 
فجائي؛ عليه ان يحاول ف مرحلة مبكرة من هذه العلاقة أن يوضح لمرءوسيه 
احتمالات إخرى مقبولة للدور الذي يقوم به وربما يقررالرئيس أن يخير الدور الذي 
يشوم به هي بالرهم من أن هذا سيكون صمباً عليه. 


وإذا لم يستطع القيام بأيهماء وإذا كان يواجه مستقبلاً مليداً بالأدوار غير 
المتكافئة بشكل خطيرء فمليه أن يستعين بالمجموعة المحدودة من الحلول البديلة. 
فمثلاً يستطيع الركيس أن يغادر الممل؛ ويستطيع أن يرضت الشخص ho BM‏ 
يستطيع آن يتحمل علاقة غير مفيدة تسبياً. وآخر هذه الحلول البديلة هو ما يتبع 
غالباء اما الثانية فهي التي تليها ‏ درجة الانتشار. والواقع أنه لابد ان تظل 
كلاهما ب4 جعبة الرئيس؛ ومن المبالغة أن تطالبه بالقدرة على خلق ظروف يسود 
فيها التجانس والانسجام بين الأدوارء فقد يرضى ويتقبل هعلاقة اقل جدوى مما 
يرجو ثم يعمل على تحسينها. وحيث أن قدرة الإنسان على إرضاء الآخرين تخضع 
لقيود ولها حدودء فيترتب على ذلك أنه لن يكون هناك مندوحة من التخلص من 
غير ذوي الكفاية: على اعتبا ران هذا هو أحد حقوق ووسائل الإدارة. وعلى اية حال 
فإنه كوسيلة للعمل على حل هذه المشكلات المترتبة عن ترابط الأدواں يجب على 
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الرئيس أن يعترف بوجود هذه المشكلات وأن يكون متتبهاً وحساساً بالنسبة لهاء‎ 
وذلك بغية الوصول إلى طريقة مجدية لتفهم هذه المشكلات.‎ 


)6 —3( حجمامؤسسة الصثاهية وشكلها ومهامها : 
العلاقة بين الحجم والشكل والعمل 4 المؤسسة الصناعية: 


لقشد كان هناك قدر كبير من المناقشة 2 السنوات الأخيرة عن ثمو 
الأعمال ذات الضخامة الفائقة وكذلك عن المشكلات التي يسببها ذلك النمو 
للاقتصاد القومي. كما كانت هناك فكرة بأن تلك الضخامة 2 حد ذاتها شرب 
وذلحك على الرفم من أن طبيعة ذلك الشر ليست واضحة. ومسن وجهة النظر 
الخاصة بمشكلات الإدارة يبدو أنه ليس هناك احتمال ضروري للحجم البسيط. إلا 
أن هناك مميزات خاصة تتناسب معها؛ ومن ا مستحسن أن نتمعن فيها. 


إن كلا من الحجم والشكل والعمل أشياء يصل بعضها بيحض اتصالاً وثيقاً 
2 نمو الكائتات الحية فالكائنات الحية نميل إلى أن تكون 4 الشكل الذي تكوذه 
لأنها ب الحجم الذي تكوته. كما أن كلاً ممن حجمها وشكلها أصبحا متمكتين 
بوساطة الطريقة التي بها تتحقق أعمال أو مهام معينة بداخلها. ومن المحتمل أن 
الشيء ذاته حقيقي بالنسبة لحجم المؤسسات الصناعية وشكلها وآدائها لحملهاء على 
الرغم من عدم استطاعتنا سرد تفاصيل ذلك بوضوح. ويشيرج.ب.س هالدن إلى أن 
العلاقة بين تلك المميزات يمكن رؤيتها بوضوح 2 مشكلة استيعاب الأومكسجين 4 
الجسم. والدودة الدقيقة (الميكروسكوبية) لديها جلد ناهم عن طريقه يتسرب 
مباشرة الأوكسجين الذي تحتاج إليه فإذا كان للدودة أن تنمو 2 الحجم حتى 
تصيح كبيرة بما يعادل عشرة أضعاف 4 جميع الاتجاهات: فإن حجمها سيكون 
أكبر من حجمها الأصلي بما يعادل ألف ضعف. إلا أن سطحها الخارجي سيكون 
أكير مما يمادل مائة مرة فقط. وإذا كان لها آن تعمل كما كانت صغيرة فان 
عليها أن تستوعب قدراً من الأوكسجين أكثر عشر مرات خلال كل يوصة مريعة 
لتغذية الحجم خارجي أكثر ضخامة يقوم مقام الرئتين أو الخياشيم؛ وأن تطوير 
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ذلك النشاط (العمل) التخصصي مسن أجل استيعاب مادة أساسية جزء مسن‎ 
الاستجاية للحقيقة القائلة بآن الحجم ينمو بسرعة أكثر من السطح.‎ 


ويقول هالدن يالنسبة للحجم والشكل: إن العمالقة الخرافيين (4 
الأساطير) الذي يبلغ طولهم ستين قدما لن يكوتوا مشكلة بالنسبة لجاك القاتل 
العملاق Jack the giant killer‏ إن مثل ذنك العملاق سيكون وزته اثقل يما 
يعادل الف ضعف من وزن الرجل العادي؛ ما دام أنه أطول مته يما يعادل عشرة 
أضحاف. كما أنه إذا كان متتاسباً تناسباً ملائماً كما يكون ب الصو رعادة فإفه 
سيكون أكخثر اتساعاً بما يعادل عشرة أضعاف. وبكنلك أكثر ضخامة بما يعادل 
عشرة أضعاف. وعلى الرهم من ذلك فإن قطاعاً من عظمة ساقه سيكون أكبر مائة 
ضعف من عظمة ساق الرجل العادي (أكثر عشرة أضعاف 2 العمق وعشرة امثال 
.2 الانساع) وعظهة بمثل ذلك الحجم كن تتحمله إذا وقف. وأن ذلك العملاق 
سيكون واضعاً وزنه على عظام ساقه JAN‏ عشرة أضعاف مما تضع نحن؛ وذلك إذا 
جعلنا كل بوصة مربعة عنده تقابل يوصة مريعة عندنا. ويالإضافة إلى مثل تلك 
المشكلات الخاصة باحتياجات الأكسجين فإن الكائن الحي الذي # مشل شكلنا 
محدود 5 حجمه عن طريق تكوينه ذاته ,قدا ان الرجل ؟ يمتح إن يكوه ادر 
كثيراً جداً وان يظل رجلا كما هو. 


وک ذلك قد يسأل اشرء «ماذا سيكون شكل الغزالة إذا كانت 4 حجم 
الخرنيت؟ والإجابة أنه من المحتمل جداً أن تشبه الخرتيت؛ وإذا نمت الغزالة إلى 
هذا الحجم فإنها ستكون مضطرة إلى التنازل عن ساقيها النشيطتين؛ وان تطور 
سيقان قصيرة ضخمة من المحتمل آن تخرج من الجسم على شكل زاوية حتى يمكنها 
تحمل الوزن الإضاظ. 


وهنا تبدأ العلاقة المتداخلة الوثيقة بين كل من الحجم والشكل والنشاط» 
فالشكل المعين يحدد الحجم الممكن» كما أن النشاط المعين سيكون متناسباً قط 
لشكل وحجم معينين. وعندما يحدث تغير 4 أحدهما فإن ذلك يعني تغيرات 4 
الاين الآخرين. وقد قيل أن دراسة التشريح النسبي - الطريقة التي بها تبنى 
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الكائنات المختلفة -هي دراسة لشكلة اتخاذ شكل يناسب الحجم الذي تماء 
وكذنك مشكلة ملاءمة الأعمال أو المهام المطلوية JST‏ من الشكل والحجم ويتوقف 
بقاء الجنس على التغلب على هذه المشكلات. 


وعندما ننظر إلى التاريخ الطبيعي الخاص بالمؤسسات الصناعية فإتنا ترى 
الشيء ذاته. فحجم الشركات يتنوع عن طريق الحدود ذاقها -- إلى حد ما- التي 
تميزالكائنات الحية. وي تاريخ المؤسسات الصناعية نرى أن كثيراً متها قد ثما 
وكبر عن طريق عمليات تطورية أو ارتقائية مشابهة. 


كذلك فإن المؤسسات Lisl‏ لديها احتياجات متداخلة تشابه احتياجات 
الحجم والشكل والنشاط. وقد يكون من الضروري بالتسبة لنا أن نحاول إيضاحها 
لأننا ب هذه الحالة يمكننا أن نتئبأ بيعض من التغيرات التي تحدث اثثاء النمو. 
هكذا يمكتنا أن نزيل بمض التكوينات التي لا يكون لها قيمة بالنسية للبقاء (بقاء 
الشركة). 


وإذا فكرنا 2 صناعة من الصناعات على أساس المعادلة الخاصة بالكائن 
الحي فإننا La‏ مطمورة ل سياق عمل أو نشاط معين. ويئبغي أن يكون لها مورد 
منتظم من المواد الخام كما أنها تستطيع أن تستتفن قدراً معيناً من طاقتها (أو 
النقود) .2 اكتسابها أو الحصول عليها. 


ويتعين عليها أن تحول هذه المواد بنقس الطريقة التي يحول بها الجسم 
الطعام إلى طاقة. وتحقيق ذلك يتطلب وجود مجموعة من المهام أو الواجبات 
المتخصصة. وينيغي أن يكون بداخلها توزيع خاص بالأعمال مثل: السلطة والرقابة 
(او الإدارة) والاتصال والهارة. 


وكلما ثمت وكيرت فإنها تنشئ احتياجات جديدة ل بيئتها بالنسبة 
للمصادر والعملاء. كذلك فإنها تنشئ احتياجات جديدة بداخلهاء فينمو العمل 
قد لا يصلح نظام الاتصال المياشر القديم. فكما حدث بالنسبة للدودة الدقيقة ‏ 
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تموها عندما احتاجت إلى الرئتين لاستيعاب الأكسجين فقد تحتاج الشركة إلى 
تطوير وسائل جديدة hie‏ من أجل تحقيق اهمال gl)‏ مهام) كان يمكن حصرها 
بسهولة عندما كائت الشركة صغيرة: Big‏ حالات كثيرة لا تكون هذه الوسائل 
الجديدة محض وسائل مشابهة للوسائل الأولى؛ ولكنها قد تعني ب الواقع أشياء 
مختلفة 4 نوعها بمثل اختلافها .2 درجتها. كذلك فإن أشياء مثل أتواع Cabell‏ 
وكذلك توزييع المهارات 2 المؤسسة وتوزيع السلطة أو جعلها لامركزية وتطوير 
شيكات الاتصال قد تتغير بصورة جوهرية بتمو الشركة. 


ولسوء الحظ فإن هناك ميلاً عظيما 2 النشاط الإنساني إلى التمسك 
بالحلول التي كانت فعالة ب الماضي وأن تحاول التغلب على مشكلات الخد بوسائل 
كانت فعالة بالأمس. وتحن إذا أردنا أن نعطي مثالا محدداً فإن ذلك الميل لا يكون 
واضحاً بمثل ما هو واضح 2 تاريخ المطاعم الصغيرة المنتشرة ب أتحاء البلاد. فليس 
هناك عمل به نسبة مرتفعة من الأخطاء كما هو 2 تلك المطاعم. ويبدو ان كثيراً 
مسن هده الأخطاء ناجم عن المشكلات الخاصة بتداخل الحجم والشكل والعمل 
(النشاط) من النوع الذي ناقشناه Last‏ فالرجل المقامريبدا حياته بإعداد الطعام 
فهو طباخ وكاتب حسابات وصرافء كما أنه رجل العلاقات العامة الذي يتعامل مع 
العملاء. ومندما ينجح فإنه ينتقل إلى حانوت أكبر مما يجعله يحتاج إلى اناس 
أكثر - أشخاص منفصلين ليكوتوا طباخين وكاتب حسابات وصرافاً ومضيفاً. وان 
نجاحه عند هذه النقطة يتطلب مته مهارتين لم تكونا مطلوبتين بل مشروعه الأول. 


أولاً: يتوقف جزء كبير من مستقيله على تحليله لطبيعة العمل وكذلكت 
على ذقاط الضحف والقوة فيه؛ يحيث يستطيع أن يضح نفسه ب4 الوظيفة المناسبة 
غ تلك المؤسسة الأكثر تعقيدا. 


Lats‏ نقد اتخذ لتفسه عملا جديداً لم يكن مطلوباً 2 العمل الأصلي. لقد 

أصبح رئيساً وذلك يتطلب مهارة جديدة - وهي معاملة مرءوسيه وكذلك إدارة 

مؤسسته بالطريقة التي تجمل الطباخ يطيخ كما كان يطبغ هو؛ وكاتب 

الحسابات يخدم كما كان يخدم هوء والتي تجمل موظف الخزاتة أو الصراف 
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شريفا ومعتثيا كما كان هو. ومعنى هذا أن شكلة جديدا قد ترتب عن الحجم» 
كما أن كلا من الشكل والحجم يعنيان عملاً جديداً. 


تلك هي النقطة التي يفشل فيها العمل وهو لم يزل 2 وهجة نجاحه 
«hgh‏ إذ انه من الصعب تنظيم فترة الانتقال تحو المهام الجديدة المطلوية والناجمة 
عن الحجم الزائد. وإذا نجح التنظيم فإن نفس المشكلات الجديدة ستنشا بشكل 
مستمر طالما أن الحجم يزداد Le‏ دام الشكل يتغير مما يتطلب أهمالاً جديدة. والآن 
يتعين على الرئيس أن يضم تنظيماً يكون سن شانه أن یضوض إلى غيره مشل هذه 
الأعصال كوظيفة إدارة الخزانة ووظيفة الشراء ومسؤولية الإنتاج. مكذلك فإنه 
سيواجه المشكلات الفنية 4 علاقات العمل التي لم يكن يعرفها مطلقاً؛ وسيكون لديه 
كل المشكلات الموجودة من الاحتفاظ بمجموعة متناسقة من المرءوسين العاملين. 
ly‏ استمرار نجاحه من طريق النمو يتوقف على قدرقه على المواجهة السريعة 
للتغيرات التي تطرا على الشكل والعمل التي تنجم من تمو Abas‏ فإذا كان يميل 
إلى تطبيق الوسائل التي كانت سبباً ل نجاحه بالأمس على مشكلات اليوم فإته قد 
يكون بصدد تطويرتنظيم لا قيمة له من ناحية بقاء مؤسسته كلالك فإنه ينبغي 
أن يكون متيقظا إلى اقصى حد ممكن للاحتياجات المتغيرة. 


وإلمشال اسذي استقيناه من المطعم الآخن ب النسو لا يبعد عن المشكلات 
المشابهة 2 الصناعات الأخرى. ففي صناعة إنتاجية مثل صناعة الطائرات تستدعي 
تغيرات البيئة الخارجية تغيرات مكثيرة وسريعة # الحجم فإن هذه التغيرات تأتي 2 
أغلب الأحيان بسرعة كبيرة بحيث يكون من الصعب ملاءمة شكل وهمل المؤسسة 
مع هذه التقيرات السريعة الضخمة. وے جهات أخرى رأينا أعمالاً أو مشروعات 
استمرت لل تركيز السلطة مدة طويلة بعد أن استدعى نموها تفويض تلك 
السلطة والتي خسرت من ذلك النقص ك ملاءمة الشكل والعمل على ضوء تنظيم 
كان أقل فاعلية بدرجة كبيرة عما ينبغي ان يكون. وبكذلك فإن شركات حكثيرة 
تشعر كلما نمت وكيرت يحتاجها إلى أساليب نحو نظم الاتصالات الرسمية - إلى 
الفروع الداخلية وإلى اجتماعات رؤساء العمال والمؤتمرات الإدارية وما شابه ذلك. 
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ly‏ كثيراً من الشركات الكبيرة بصدد انبدء ف إدراك الحاجة المتزايدة إلى برذامج 
رسمي للعلاقات العامة للاحتفاظ باتصائها بالبيئة التي تعيش فيها. وكل هذه 
الأشياء ما هي إلا استجابات للضخوط التي يسببها كل من الشكل والحجعم اللذين 
يتعين مواجهتهما يسرعة من أجل نجاح هذه الشركات. 


وب حالات كثيرة قد نضطر إلى إيجاد حلول تكون مختلفة بشكل جوهري. 
فقد نتضطر إلى ترك الفكرة القديمة الخاصة بخريطة التنظيم التي تشبه شجرة 
العائلة بفروعها المؤدية إلى جنع مرركزي واحد. إذ قد يكون من المستحسن إنشاء 
تنظيمات مستقلة نسيياً ‏ داخل الشركة تتنافس مع بعضها البعض كما حدث 
2 صناعة السيارات Beg‏ صناعات أخرى. وقد يكون من الضروري أن تفحص ثاتية 
الافتراضات التقليدية الخاصة بمقاييس الإدارة -- عدد الأشخاص الذين يمكن 
للشخص الواحد أن يشرف غليهم - وأن يغيرها بشكل أساسي؛ فيدلاً من عشرة أو 
عشرين رجلاً يعملون تحت رياسة المشرفين فإننا قد نحتاج إلى خمسين أو خمسة 
وسبعين وذلك كما حدث 2 بعض أماكن البيع بالتجزئة: وبدلاً من الاعتماد على 
صندوق الاقتراحات من أجل الاتصال بالرؤساء بخصوص التنظيم أو بخصوص 
المؤوسسة. فإننا قد نحتاج إلى الاهتمام بإيجاد لجان أكشر احكاماً منتشرة عبر 
خطوط السلطة وأن اتكالنا كلية على الحلول التي كانت تاجحة بالأمس 
محتمدين على امتلاكنا للكثير من مثيلاتها بحيث تسمح لحجم امظم لا يعد 
سليماً البتة. فلكي نحتفظ بكائنات أو قطامات سليمة عند نمو الصناعة ينبغي أن 
نكون شاعرين أو متيقظين لؤثرات الحجم على الشكل والعمل. كما ينبفي أن نتتبأ 
بإمكان إيجاد حلول مختلفة كلية للمشكلات الإدارية. 


Oly‏ المؤثرات الخاصة بالحجم ليست مجرد أعباء ومسؤوليات ولنعد ثانية 
إلى المعادلة الخاصة بالكائنات الحية, إن إحدى الزايا الحقيقية الخاصة بالحجم 
هي اته يسهل على الكائن أن يحتفظ بدفئه وحرارته بدرجة كير من الكائن 
الصغير. وتئشأ بعض مشكلات العمل الناتجة عن ازدياد الحجم بسرعة أكثر من 
تلك التي تنشأ عن ازدياد السطح. ونتيجة تلذلك فإن استيعاب الجلد للأمكسجين 


470 


( التعريف السيكولوجي للوظائد ) 
لا يكون كافياً إذ تصبح قوة تحمل العظام ضئيلة جد كلما ازداد الحجم. إلا أن 
تلك الحقيقة ذاتها تجعل من الأيسر ئنا أن نحتفظ بالأجسام الضخمة ل حالة 
من الدفء بسبب أن تقصان الحرارة يتناسب مع الجلد الخارجي وذلك ف حالة ما 
إذا مكانت الحرارة تكتسب صن طريق الجلد مياشرة. والحيوان إذا كان اكبر من 
جاره الصغير بما يعادل عشرة أضعاف يكون لديه الحجم الذي يدفئ بما يعادل الف 
مثل؛ ولكن هذا الحيوان لديه الجلد الذي يقلل من الحرارة بما يعادل مائة مرة. مما 
يعني أن عليه استيعاب طعام اقل نسبياً من أجل بقائه ما دام يعطيه الوقود الذي 
يدفئه فالغارمثلاً يأكل حوالي ربع وزنه يومياً ليمد نفسه بالوقود. اما الإتسان 
فياكل ما يعادل 70/1 من وزنه. فإذا جمعنا عدداً مسن الحيوانات الصغيرة مع 
بعضها حتى يصبح وزتها الكلي مساوياً لوزن الإنسان فإن حاجتها للوقود سوف 
تعادل خمسة عشرأو عشرين ضعفاء وذلك يسبب قلة درجة نشاطها نسبياً 
ككائنات حية منفصلة أما الإنسان فقد اكتسب كفاية مكبيرة بتجمع كل 
الحجم الذي يحاول إمداده بالوقود تحت جلد واحد. 


والمنظمات الصنامية الكبيرة تجني فوائد الادخارات المشابهة الناتجة »سن 
تفاهل الكتلة او الحجم المتزايد 4 داخل جلد واحد؛ وهذه الفوائد أيضاً ينبي 
التعرف مليها واستغلالها إلى أقصى حد ممكن وذلك بغية الحصول على أكبر 
فائدة من مزايا الحجم. وإذا استخدمنا هذه الفوائد بشكل سليم فإنها من الممكن أن 
تعطينا ما يعوضنا عن المصاعب التي تنشأ عن المشكلات الجديدة التي ترافق الثمو. 
وي مرحلة زيادة او نقصان الحجم يلزم ان نكون متنبهين إلى احتياجات الشكل 
والعمل حتى يمكتنا تخطيط الطرق الجديدة مقدماًء كما يلزم أن نكون متثبهين 
إلى المزايا الممكنة من الحجم الجديد حتى تستطيع أن ذجني أكبر فائدة عن 
طريقها (الريح) وأن تاريخ تطور الكائنات الحية هو عيارة عن سلسلة من التغيرات. 
واكخرتلك التفيرات ملاعمة هو الذي يبقى. وإذا كان علينا أن تنتجنب ذلك 
النوع من الانتقاء الذي يتلاءم مع التطور الصناهي فينبغي أن نستفيد من فهمنا 
للعملية لكي نتيا بالاحتياجات والمؤثرات الخاصة بالحجم. وليست هناك قواهد 
مبسطة لتحقيق ذلك فيبدو أن الحاجة الرئيسية هي حساسية متزايدة لطريقة 
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عمل المنظمة حالياً وأسباب نجاحها بالإضافة إلى تقدير للاحتياجات التي تتطلبها 


تغيرات الغد. 


والشيء الذي يهمنا هنا هو المشكلات الإنسانية # الإدارة هو مثال للحاجة 
إلى نوع جديد من العمل. لقد أشرنا كثيراً إلى الحقيقة القائلة بأن التعديل الفني 
يتطلب حجماً وضخامة متزايدين للإنتاج من أجل تعويض نفقات الأجهزة 
الجديدة: وكلتا الحقيقتين الخاصتين بالحجم الزائد وتوع العمل الذي تمليه 
الوظائف الهندسية المنطقية خلقنا مشكلات جديدة للإدارة تتطلب إعادة التفكير ج 
الأسس السيكولوجية الخاصة بالسلوك الإتساني # محيط العمل. ولقد كانت 
لدينا فرصة أربعين سئة لنتنبأ بهذه OA AGU‏ وأن تضعها موضع الاعتبار. 


وعلى العموم فقد فقدنا هذه الفرصة ونحن مسرعون إا محاولة تعويض 
النقنص بقدر كبير من الاهتمام بالأحوال العامة 2 ذلك الميدان» ولو نظرنا ب2 
مكان آخر فإننا نجد أن نمو المنظمات الكبيرة قد سبق الإعداد الكال الذي يسهل 
الحصول عليه بوساطة المواهب الإدارية. كما أن شركات كبيرة تتدافع من أجل 
إنشاء برامج لتطوير الإدارة حتى تصحح هذا الخطا. وهنا فإتنا قد انهكنا مصدراً 
دون أن نتنبأ به ودون أن نضع مقدماً برنامجاً دقيقاً لتطوير المادة التي نحتاج إليها 
اليوم: هل نستطيع أن نتجنب ذلك الشيء ل المستقبل؟ والإجابة عن هذا السؤال 
ننا نستطيع إلى الحد فيه نستطيع أن تتنبأ بالمؤثرات الخاصة بالنمو والتي يبدو 
مؤكداً آن LAG‏ 2 الصناعة. وهناك اهتمام متزايد بالعمل الآلي ‏ الصناعة. فماذا 
ستكون اللؤثرات بالنسبة للوسائل الإدارية والسياسية الخاصة بالمستخدمين.؟ فبيثما 
SLs‏ اللات الحاسبة ڪليرا من العمل الإداري 2 عمليات البنوك فإن ذلڪ 
سيمكننا من تغيير واجبات الصرافين بحيث تصيح علاقاتهم بالعملاء eal‏ أهمية. 


ويينما تقترب وسائل الإنتاج الآلي ‏ الصناعة مسن خطوط الإنتاج ب 
صناعة السيارات أو مراقبة الموائع ‏ صناعات البترول والورق؛ فإن حجم وشكل وفترة 
العمل سوف تتغير. ومن هذه التغيرات ستنجم تغيرات بي مشكلة الإشراف والإدارة. 
وأخيراً فإتنا قد جنينا ل الماضي من التعديل الفتي فائدة دفعنا الكثير 4 مقابلها 
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من ناحية وقت الفراغ المتزايد بالنسبة للعامل. وهكذا فإن التغيرات داخل الصناعة 
قد غيرت طبيعة البيئة التي أحاطت يها 


وإذا تعدى العمل الآلي تلك الفوائد ذاتها فإننا نحتاج إلى التنبؤ 
بمتضمناتها بالنسبة لأشياء كثيرة مثل الحاجة نحو العميل؛ وخلق الدوافع 
للعامل ‏ العمل؛ وإمكانية الحصول على قوة عاملة ب وقت منفصل. 


وهناك أحد المؤثرات الخاصة بالتعديل الشني مسا زال يحوم ضوق رؤوسنا 
تقريباء فنسبة الإنتاج 2 البلاد تزيد بمعدل 13 كل سنة تقريباً. وقد قسمت الزيادة 
الناجمة صن تلك القوى الإنتاجية الكبيرة بصورة تقريبية إلى 160 من الأجر 
الإضاية و1740 من وقت الضراغ الزائد . وأن تلك الزيادات كذ وقت الفراغ هي التي 
أدت إلى عمل اربصين ساعة 2 الأسبوع وذلك ممع التغيرات التي ترافق ذلك 4 
طبيعة مجتمعنا. وقد ارتبط وقت الفراغ المتزايد بارتفاع 2 نفقات العمال المهرة من 
أجل إتتاج صناعة جديدة وإمداد الأجهزة والمواد التي تتطلب العناية الشخصية من 
الفرد. وأكثرمن ذلك فقد نجم عنها أشياء كثيرة خارج العمل لا 4 بناء المنازل 
وأماكن قضاء عطلة تهاية الأسبوع فحسب, بل والتمتع بها. وكذلك 2 السقر 
والرياضة ومسليات أخرى؛ وبالنسبة لخلق الدوافع فقد أوجدت هذه الأشياء ضغطاً 
زائداً على الميول التي خلقها الإقلال من المهارات الناجم هن التعديل الفني جعلت 
العمل مشقة لابد من تحملها من حيث أساليب الإشباع الموجودة خارج أو أماكن 
أخرى. 


ماذا سيحدث إذا استمر الاتجاه على هذا النحو؟ لقد استمر الإنتاج 2 
الارتفاع منذ إدخال نظام الأريعين الساعة 2 الأسبوع؛ وليس هناك سيب للاعتقاد ب2 
عدم استمرار ما ندفعه أو نخسره جزثياً من ناحية وقت الفراغ المتزايد. وان كلاً من 
نظامي الست والثلاثين الساعة 4 الأسبوع ونظام الاثنتين والثلاثين ساعة 4 
الأسبوع ليسا ببعيدين, وعندما يأتيان فإنهما سوف يعنيان عطلة كبيرة 4 نهاية 
الأسبوع تسمح للناس بتطويرأساليب التسلية خارج العمل. ونحن ما لم نجد 
الطرق التي تعيد بعضاً من الإشباعات إلى العمل ذاته فإن العمل سيضيع بذ 
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منافسته للاهتمام بمسليات وقت الفراغ. كذلك فإن الأشياء ذاتها التي تؤدي إلى‎ 
زيادة الإنتاج سوف تسلب العمل مسن الدوافع الضرورية أو اللازمة لرفع ا مستوى‎ 
إذا لم تستطع الإدارة المتيقظة والحكيمة استعادة الاهتمام الجوهري‎ ca tag 

بالوظيفة إلى العمل ذاته. 


والشكل التقريبي لكثير من المشاكل الأخرى من هذا النوع يمكن فهمه 
وإدراكه. من المؤكد أن علاقات العمل قد دخلت مرحلة جديدة سيكون فيها اهتمام 
العمال والإدارة مختلفاً جدا. وما زال العمال ‏ فترة انتقال من نظام وضع أساليب 
الكفاح من أجل التمثيل إلى نظام يطائب باستمرار العلاقات. كذلك فإن الإدارة 
بصدد تطوير مهارات جديدة 2 التعامل نتيجة للعلاقة التي تغيرت. كذلك فإن 
الاستقرار الاجتماعي المتزايد # المستوى الحكومي وكذلك الاستقرار التعاقدي ب 
المعاش والمكافآت الصحية قد غير مجال GIS‏ الدوافع الذي يعمل فيه كل شخص؛ 
كذلك فإن هناك تغيرات تحدث حتى ل داخل الأفراد أنفسهم؛ فإن التقدم الطبي 
يطيل أعمار التاس يحيث أصبحنا نعيش مدة أطول وأطول. وعندما يزدوج ذلك مع 
اليل تحو التقاهد المبكرفإن ذلك يعني أن لدينا ليس فقط نسبة كبيرة من 
الكهول؛ ولكن قد يكون لدينا أيضاً جزء أكبر من المستهلكين غير المنتجين Be‏ 
الشعب. وسوف يكون هذه التغيرات آثار ل ميادين الاقتصاد والسياسة وخلق 
الدوافع. ويمكن رؤية الشكل التقريبي العام لهذه التغيرات وتغيرات أخرى كثيرة. 


ولكي نصقل مؤسساتنا بحيث تناسب هذه التغيرات فإننا تحتاج إلى قدر 
كبير من التخطيطه وقد يكون كثيراً جداً أن نقترح أن تنشئ كل شركة قسماً 
لافلسفة من أجل التأمل 2 المستقبل (بالرغم من أن ذلك ليس اقتراحاً بعيدا)» 
ولكن على الأقل ينبغي أن يجعل كل مدير ل أي مستوى يجد فيه نفسه -- كجزء 
من وظيفته -- قدراً من الوقت ليقف خلاله فترة وينظر من النافنة لكي يتأصل 
ويدرس طبيعة وظيفته ومرعوسيه. وما يتنبا يه من تغيرات قد تطرا عليهم؛ وهو 
يحتاج إلى أن يكون معنياً ومهتماً ب4 تحليله بالعوامل الإنسانية 4 الإنتاج بنفس 
درجة الاهتمام الذي يبدنه عندما يدرس المشكلات الفنية واخالية. وعلى وجه 


474 


( التعريف السيكولوجي للوظائف » 
الخصوص فإنه يحتاج إلى تطوير واستخدام حساسيته لهذه المظاهر السيكولوجية 
لوقف العمل وآن يفكربعناية 4 آثارها بالنسبة لشكلات مؤسسته الحالية 
والمستقبلية. 


(6 --4) الإشراف نهني والتوجيه الهني: 


ما دمنا قد بدانا 4 دراسة مشكلة الإشراقه فإته يكون من المغيد Bale)‏ دراسة 
طبيمة عمل الرئيس - والنظر مرة أخرى إلى العلاقة بين الرئيس وا مرعوس. إن 
الفكرة التي لدى معظمنا لسنوات طويلة هن وظائف الرؤساء هي أتها تعني مركزاً 
ومقاماً أكبر» سلطة أكبرء نفوذاً اكش مكتباً وعدد تليفونات أكشر. 


واحياتاً حتى عندما نرتقي إلى وظائف أكير» نجد أن هذه الصفات مازالت 
هي الأشياء المميزة 4 أذهانناء وحتى تستطيع تطبيق بعض المبادئ السيكولوجية 
الواردة 2 الفصل السابق؛ فلنحاول وصف خصائص الدور اندي يقوم به الرئيس. 


طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرعوس: 


يحتل الرئيس مركزا ارشع لأنه مسؤول عن عمل أكثر مما يستطيع أن 
يقوم به فرد واحد» وهذا هو سبب وجود مرءوسين له ومجرد وجود مساعدين نه هو 
دليلنا على أنه 4 مركز رياسي؛ إن أهم خاصية توظيفته تتلخص ببساطة ف انه 
مسؤول عن عمل لا يستطيع أداءه بمفرده. ولهذا فإن لديه مساعدین يتوئون إنجاز 
هذا العمل. وإنجاز وظيفة الرئيس بنجاح يتوقف أولاً على قدرته على الحصول على 
معاوتة مساعديه لإنجاز العمل. 


وهذا معثاه أن وظيفة الرئيس - على أي مستوى ل السلم الإداري -- تتركز 
2 معاملة الأفراد» وليست 4 الإنتاج. إنه قد يكون مسؤولاً عن الإنتاج. ولكنه ينجزه 
يوساطة الأفراد ونجاحه أو فشله 2 ذلك يتوقف اساسا علس قدرته على تشغيل 
هؤلاء الأفراد. 
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والواقع أننا لا نجد آفراداً مهمتهم الإتتاج فقط إلا بذ أدنى درجات التنظيم 
الإداري 2 محيط العمال الذين ياخذون اجرهم عن الساعة Lal‏ بالنسبة لأي درجة 
إدارية أعلى من ذلك - ويستوي 2 ذلك أصغر الرؤساء وأكبرهم - فان عملهم هو 
إتجازالإنتاج يوساطة مساعديهم الموجودين هناك OY‏ الرئيس مسؤول عن إنتاج 
أكبر مما يستطيع هو إنجازه بمفرده. 


ولاذلك نجد أن الرئيس 2 أي من ا مستويات الإدارية المختلفة يشغل باله 
بتفاصيل قوائم الإنتاج؛ وطريقة توزيع مختلف المنتجات أو نظام تدفق مختلف 
المواد وما شاكل ذلك إلا انه لا يقوم بالإنتاج تفسه. إن عليه ان يخلق ظروفاً تحمل 
مرءوسيه على مساهدته على إنجاز الإنتاج الفعلي المطلوب. وعندكز يمكن وصف 
هذا الرئيس بأنه رئيس ناجم Lal‏ إذا اتعكست الحال؛ كان رئيساً فاشلا لآ عمله. 


ومن الشائع ان يقول الأعضاء # السلم الإداري؛ وخاصة هؤلاء الذين هم 
أغلى من المستويات المتوسطة «أعتقد أن كل أعمال العلاقات الإنسانية هذه مهمة 
hay‏ بل الصناهة هذه الأيام - وأود أن يتاح لي وقت أكبر لتنفيدها بنفسي؛ إذ لسوم 
الحظ أن وظيفتي الأساسية هي الإنتاج ولا استطيع منح دقيقة تلعلاقات الإنسانية. 
وعندنا هناك رجل ممتاز بإدارة شؤون الموظفين, وهلى ذلك فقد جعلنا مسؤوليته 
الرئيسية مراجعة علاقاتنا الإتسانية». إن هذه ليست وجهة نظر غير عادية ومن 
السهل أيضاً معرفة سبب تمسك شخص بها. وكيفما كان فإن كان تحليلنا 
صحيحاً وأن مهمة الرئيس الأساسية هي خلق موقف يحمل مرءوسيه على 
مساعدته ب إتجاز العمل؛ فإن الرأي السابق يكون خاطئاً من أساسه ومن ثم فإنه 
سيكلف Ligh‏ غالياً. فإذا امتبرنا أن مهمة الرئيس هي إنجاز الإنتاج بوساطة الناس» 
فإن الناس وليس الإنتاج هو ما يجب أن يأخذه في اهتباره الأول» يجب عليه مراقبة 
الإنتاج وتنظيمه لأن ذلك هو المقياس الذي يبنى عليه نجاح أو فشل تنظيم العمل. 


ولكن مجهوده الأول يجب أن يوجه نحو الأغراد الذين سيقومون بإتجاز 

الإنتاج. فالرئيس .لذ حاجة إلى الاهتمام اولاً بكيفية معاملة مرعوسيه حتسى 

يساعدوه على القيام بعملهء ويستطيع بعد ذلك أن ينظر إلى سجل الإنتاج؛ وسوف 
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يوضح له ذلك نجاحه أو فشله ب عمله. فإذا كان قد خلق ظروفاً تشجع مرعوسيه 
على مساعدته فإن الإنتاج سيرتفع - دون النظر لا الوقت الحالي إلى الاضطراب 
الناتج عن تدفق المواد الخام وخلل الآلات وأي عوامل خارجية ممافلة. وإذا كان بيان 
الإنتاج منخفضاً وجب عليه أن يراجع بعناية الأسس التي اتبعها يأ معاملة 


مرءوسيه. 


ليس من الصعب فهم سبب ترجد الإداريين ف الاقتفاع بوجهة النظر هذه. 
فمن الأسهل عليهم الاعتقاد كما هو واضح من العبارة التي رويناها LAST‏ إن عمل 
الفرد هو الإنتاج وليس العلاقات الإنسانية وأن مسؤوليته الأساسية هي الأشياء لا 
الأشخاص. ومن ثم فليس من الصعب أيضاً أن ينجز إنتاج إذا ڪان ذلك هو عملنا 
المباشر. فإن كانت Wage‏ هي تجميع أجزاء مختلفة بعضها مع بعض؛ فئحن غالباً 
نعرف بالضيط ماذا نفعل» ولدينا كل الأجزاء اللازمة لذلك. ومع ذلك نجد أن 
مهمة الرئيس ذي الدرجة الأعلى تكون مختلفة تماما عن مهمة هذا الرئيس المباشر. 
فبالرهم من أن الرئيس مسؤولاً من مدد الأجزاء المصنوعة إلا أنه لا يستطيع 
تجميعها بنفسه» ولايد لله ممن إنجاز الإنتاج بوساطة آداة معرضة للتقاسب وعدم 
الثبات» ومع ذلك فهي لازمة لتجميع هذه الأجزاء. 


هذه الأداة هي العمال الذين يقومون بالتنفين الفعلي. إنهم أداة معرضة 
اللتغير والتقدب ومن ثم فلا يمكن التنبؤ بتصرفاتها؛ كما لا يمكن التأكد من 
اتجاهاتها. ويمكن تشبيهها إلى حد ماء بمحاولة التقاط تفاحة من قاع إناء زجاجي 
عميق الطول بعودين لينين من القش. فمن السهل معرقة ما تحاول عمله؛ ولكن من 
الصعب جداً التحكم 4 الآلة التي تعمل بها. ويبدو 2 حالات كثيرة أن ذلك راجمع 
إلى صعوية الوسيئة التي يتحتم إتمام الإنتاج بوساطتهاء حتى إن الإداريين يميلون 
إلى الابتعاد عن الوسيلة نفسها بطريقة لا شعورية هرباً من المشكلة. وسن شم 
يقولون: «إن عملي هو الإنتاج» سأعين رجلاً خبيراً ليهتم بمشاكل الأشراد». ويبدو 
لسوء الحظ أن اهمية العلاقات الإنسانية تنبحث من طبيعة العلاقات بين الرئيس 
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والمرعوس. ومن ثم فإنها أي العلاقات الإنسانية أو الاهتمام بالناس؛ ضرورية أشناء 
العمل بالمصتع نفسه ولا يمكن إحالتها على الخيراء. 


وذ حالات كثيرة بعد أن تطورت النظم وأصيحت أكشر تعقيداً اصبحت 
مراكز إدارية كثيرة بمنأى عن الإنتاج الفعلي لدرجة أن هؤلاء المديرين لا يدركون 
أن صلتهم بالمجهود الإنتاجي الأساسي هي عن طريق مرءوسيهم. وكلما ارتفعنا 
خطوات هديدة ل مدرج التنظيم الإداري» اتضح لتنا صدق تظرية أن للرئيس 
مرءوسين لأنه مسؤول عن أداء عمل أكبر مما يستطيع أن يقوم به بمغرده. ومن شم 
فإن له عدة مرعوسين. وهؤلاء بدورهم لهم مرءوسون ثم أن نجاحه Be‏ إتمام عمله 
يتوقف على مدى استطاعته خلق الظروف التي تشجع مرعوسيه على إنجاز العمل. 
ويتكررهذا الموقض على التوائي حتى نصل إلى نهاية التنظيم الإداري. والآن May‏ من 
استعمال قشتين لينتين لرفع التفاحة فإن المدير يجد نفسه ‏ موقف مزع إذ أنه 
يستعمل مجموعات من القش كل قشة منها تلامس نهاية الأخرى. 


وبالرهم من أن كاذ متها عرضة للاهتزاز وللاتفصال عن زميلتهاء إلا أن 
مهمة المدير أن يقوي هذا القش ويجعل منه مجموعة صلبة متراصة لكي يستطيع 
بوساطتها أن يمسك بالتقاحة ويرفعها, 


وليس من الغريب إذنء أن المدير يميل غالباً إلى الابتعاد من المشكلة الدقيقة 
الخاصة بالإدارة امستخدمة - وهي القش — ويدعى خطأ أن وظيفته الأساسية هي 
الإنتاج؛ وهذا الطريق أسهل بالرغم من أنه لا يوفر النجاح بدرجة كبيرة. وعلى آي 
حال فلنحاول الاسترشاد ببعض المبادئ السيكولوجية التي شرحت LAST‏ لمعرفة 
الطريق الأسهل لأداء الوظيفة. 
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مشكلة التواصل في العمل:‎ (5 — 6( 


ماذا تقترحهء بناء على دراستنا للطبيعة البشرية 2 الفصل الثاني لمساعدة 
الرئيس على خلق الظروف التي تجعل مرعوسيه يساعدونه على إنجاز العمل؟ 


من بين الأشياء التي سبق أن تكلمنا عنهاء والتي يجب إمادة مناقشتها مرة 
أخرى هنا. التوازن بين الاستقلال والتواكل 2 تطور الشخصية لقد رأينا أن 
الطضل يولد ولديه مجمومة من الحاجات التي تحتاج إلى الإشياع. ولكن دون أن 
يملك وسائل إشباعهاء ومن ثم فإنه يعتمد على غيره Lad‏ لطبيعة الحالة. قير أنه 
ينمو لدى الطفل اتجاه استقلالي نحو التحكم 2 وسائل إشباع حاجاته وذلك رقبة 
منه ‏ ضمان بقاكه. فبالإضافة إلى تعلقه الوثيق بمن يشبعون رغياته ضماناً 
عاونتهم. عليه خلال المراحل الأولى أن يحصل على تدوازن معين بين الصفات 
المتناقضة للتواكل والاستقلال والتي توجد لديذا ب4 وقت واحد. وكما اشير من 
قبل؛ يحصل نفس الشيء Be‏ محيط العمل. فعندما يلتحق رجل جديد بالعمل فإنه 
يعتمد اعتماداً كلياً على رؤسائه ب العمل لإشباع رفباته؛ فهم يسيطرون إلى درجة 
كبيرة على ما يجب أن يحصل عليه. إتهم يتحكمون يذ قيمة مرتبه ول استمرار 
توظفه؛ وي الظروف المادية لعمله من تاحية ومن ناحية أخرى .بذ فرص إشباع 
حاجاته الاجتماهية (علاقاته بالآخرين» ومضويته 2 الجماهة؛ وما شابه ذلك) ثم 
فرص إشباع حاجاته الذاتية (فرص شعوره بأهميته 2 العمل؛ والاعتراف بعمله 
وتقدمه والنجاح فيه). وعلى ذلك فإن المرءوس 2 موقف مشابه إلى درجة كبيرة © 
لوقف الطفل. فهو متواكل ومن هذا التواكل يستمد الرئيس قدرته على التحكم 
لا سلوك المرعوس. وعلى أي حال فإن الرئيس إذا ما استغل صفة التواكل ب 
مرعوسيه. فإن ذلك سينتج LS‏ الرجل السلبي المسائم الماعن الذي يفعل ما يطلب 
منه ولا شيء غيره. وإذا أردنا الاستفادة من مرءوسينا إلى أقصى حد: فإنه يجب 
علينا توفير الفرص لتنمية الاستقلال المجدي 2 العمل حتى يمكن أن تحرك فيهم 
< وتستفيد من بعض ما لديهم من صفات كامنة مثل الباداة والابتكار والتقدم. وسن 
بين.واجبات الرئيس أن يحقق ع مرموسيه توازناً مجزياً لهذين الاتجاهين. والطرق 
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التي يتبعها .2 ذلك هي الأسس الغنية للقيادة: وعندئز يكون قد حقق الخطوات 
الأولى .2 عمله آلا وهو إنجازالإنتاج بوساطة غيره من الناس. 


ماذا يستطيع الرئيس أن يفعل بالتحديد لكي يصل إلى هذا التوازن ٠‏ 
للإجابة على هذا السؤال دمني أنخص باختصار مجموعة من اتحلول الممكثة التي 
توصل إليها دوجلاس ماكجريجور والتي شرحها بالتفصيل ف مكان آخر. لقد آشار 
إلى أن واجب الرئيس هو خلق موقف يسهل على المرءوس فيه تقبل الدرجة اللازمة 
من الاعتماد على غيره ل محيط العمل وعدم التخوف من انها لا تهدر كيانه او 
تؤثر ‏ نشاطه وقدره على الابتكار وإذا ما تم ذلك فإن الرئيس يستطيع 
الاستمرار.# خلق الظروف التي ستؤدي إلى تنمية الاستقلال المجدي ب المرعوس. 
حتى يصبح عضواً عاملاً ضمن مجموعة العمال. ويمكن ذكرثلاثة مقترحات 
معينة تدخل ب تطاق كل من الفروع الرئيسية تعمل المدير. وييدو من المستحسن 
أن نتحدث عن كل منها بقليل من التفصيل. 


الأسس الفنية للقيادة: 


يجب أولاً نكي يكون الاعتماد أو التواكل مقيولاً 4 الحياة بقدر الإمكان ان 
تقترح أن يقوم الرئيس بإمداد المرءوس بأنواع معينة من المعلومات. فإذا تذكرنا 
محتويات الفصل السابقء وجدنا أن إحدى الصفات السيكولوجية الأساسية المميزة 
للثاس هي أن لهم مشكلة تنبعث من تفهمهم لمغزى بيئتهم. وان حل هذه المشكلة له 
أهمية ماطفية كبرى بالنسبة للفردء و محيط العمل يأتي المرءوس إلى العمل 
سعياً وراء إشباع حاجاته الكثيرة المتنومة. غير أنه لا يكون متاكداً من اساليب 
التصرف التي يمكنه استخدامهاء كما أنه سيكون جاهلاً الناس الذي سيساعدزنه 
على النجاح. إنه قد يدرك مغزى الظروف جزئياً وريما لا يدركها على الإطلاق. 
كما أنه قد يجهل تماماً القواعد والنظم التي تتحكم 4 ظروف الموقف (والتي يجب 
عليه إتباعها والتصرف على هديها). وكذلك مدى حرية التصرف المسموح له بها. 
يجب عليه آن يغهم كل ذلك وان يكون صورة كاملة للبيئة المحيطة به. كم 
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يتفهمها ويدرك معناها ومغزاها. حتى يمكن أن يسعى باطمئنان .2 الاتجاهات 
المختلفة لتحقيق إشباع حاجاقه. 


فإذا لم تكن معالم البيئة واضحة أو إذا كانت القيم والقواعد والحدود غير 
واضحة فإنه لن يعرف كيف يتقدم ويصبح 2 موقف يؤدي إلى الشك وعدم الثقة 
ومن الواضح أنه سيكون معتمدا على آخر لأ تحقيق تجاحه؛ وتن يتبين بوضوح 
الطريق الصحيح لتصرفه وإلذي سيقبله الشخص الآخر كاداة توصله إلى هدفه 
ويسبب هده المشكلة أصبح من الأهمية بمكان أن يزود المرءوس بأتواع معينة من 
ا معلومات. 


ومن المسلم به ب ميدان العمل الصناعي أذنا يجب أن تخبر الفرد بسياسة 
الشركة واتجاهاتها وبالقوانين والنظم واللوائح يجب أن نوضح له ما هو منتظر 
منه من نتائج وأي الأدوات والمواد الأولية يصرح AT‏ باستعمالها هذا الغرض. وذ 
حالات كثيرة قد نذهب إلى أبعد من هذا. فنصر على وجوب إمداده بمحلومات عن 
رأينا ‏ كفايته بل العمل حتى يستطيع أن يراجع نفسه بالنسبة با أدركه وتصوره 
عن الموقف. كل هذه الأشياء هامة؛ وهي بعض أتواع المعلومات التي يجب أن يزود بها 
ال مرءوس حتى لا يجد نفسه بي دوامة من الشك والحيرة أثناء محاولة فهم وظيفته. 
وهناك أنواع أخرى من المعلومات بالإضافة إلى ذلك يجب أن تعطى للمرءوس واحدة 
متها يجب أن تحظى بأهمية فردية خاصة بسبب أنها أكثر المعلومات عرضة 
ثلخفاء ألا وهي وجوب أن يعرف المرعوس قدراً كافياً عن الرئيس كشخص. 
فالرئيس نفسه هو الذي dary‏ لباقي الأنواع الأخرى عن المعلومات معتى. فالقواعد 
لا تعني إلا ما يقهمه الرئيس منها وطريفة تطبيقه لها فسجل التعليمات يذكر أن 
كل شخص يتحتم عليه الحضور للعمل ف الساعة الثامنة. 


وهنا يظهر هذا السؤال: إلى أي وقت بعد الثامنة يعتبر الشخص متآخراً؟ 
ولا توجد الإجابة على هذا السؤال 4 السجل ولكن لدى الرئيس. فالتاخير هو ما 
يعتيره الرئيس تأخيراً. فهل هو احد هؤلاء الرجال الذين يعتقدون ان 8 تماما هو 
الميعاد المضبوط. وآن 8 ودقيقة يعتبر تأخيرا ؟ أوأنه يعتقد أن التأخير حتى الساعة 
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5 مسموح به احیاناً ما دام انه لا يحدث دائما؟ او انه يعتقد أته يجب سنح 
العمال مهلة قدرها خمس دقائق يكونون بعدها متأخرين؟ يجب أن يحاط ا مرءوس 
Lay Lele‏ هو متوقع منه. على أن الرئيس هو الحكم النهائي الذي يقرر طريقة 
تطبيق اللوائح إما بصرامة أو بتساهل. وة هذا الصدد يجب على المرعوس ان يعرف 
رئيسه.قد يدك رضمن كتيب التعليمات للشركة «أن الشركة تشجع 
الاقتراحات» ولكن على الرءوس Vol‏ أن يكتشف إن كان الرئيس حقيقة شخصاً من 
النوع الذي لا يمانع أن تربسل اقتراحات من إدارته إلى الإدارة الأعلى» أم أنه يخاف أن 
ذلك قد يسبب BSA‏ قدرته وكفايته بسبب أنه لم يفكر فيها بتفسه. لايد 
papa pal‏ أن يعرف كل هذه الأشياء عن رئيسه والرئيس يستطيع أن يسهل ذلك أو 
يجعله صعباًء ويبدو ا حالات كثيرة ان الرؤساء يتبعون بدون عمد فكرة جعل 
التعرف على هذه المعلومات من الصحوبة بمكان بالتسبة لكرعوسيهم. 


وهناك اعتقادان شائعان أحدهما ظاهر والآخر خفي؛ ويبيدو أنهما يشجعان 
الرئيس على إخضاء ا معلومات الخاصة به كإنسان عن مرموسيه. فيبدو اول أن 
هناك ميلاً إنسانياً عاماً إلى إخفاء وحماية شخصياتنا من الآخرين لأن معرفة 
الآخربنا تجعله متفوقاً علينا إلى حد Le‏ وعلى هذا غالباً ما يظل الرئيس متعزلاً 
وغير واضح الشخصية لأنه يشعر بأنه يجب أن يفعل ذلك ليحتفظ بقوته إذ أنه 
يعتقد أن ذلك يزيد من قوته وان معرفة الخرءوس له قد يكون فيها انتشاص من هذه 
القوة. وقد يكون لذلك بعض اسبب OR‏ الرئيس ينادي مرءوسيه بأسمائهم (وهي 
إحدى صفات الشخص القردية) 4 حين يستحمل المرءوسين ألقاباً غير شخصية مثل 
«سيد» إن هذا مرادف للخوف الذي يساور بعض الناس من التقاط صورهم خوفاً 
مسن أن تقع كذ يمد من يتوصل إلى أشباههم (أي إلى التعرف علسى جسزء مسن 
شخصياتهم) ومن ثم يكون لديه قدرة التفوق هليهم؛ وكيفما كانت الحال فان 
هذا الاعتقاد غير المنطوق يبدو أته يجعل الرؤساء بمعزل عن المرعوسين. وكذلكت 
الحال بالنسبة للفكرة السائدة عن الألفة بين الرؤساء واخرموسين. إذ أن الاعتقاد هو 
أن هده الألفة تؤدي إلى الامتهان. ومن الواضح ب هذه الحالة أن الفكرة السيئة عن 
التآخي لا ترجع كثيراً إلى أن المرعوس يعرف الكثير هن شخصية رئيسه ولكنها 
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ترجع ل الحقيقة إلى خوف الرئيس من أن يتهم بالمحسوبية ول هذا ضرر بالغ 
لمختلف النواحي من نشاط المجموهة, 


وكيفما كان فإنه يبدو من الممكن جداً رئيس أن يتحاشى كلا 
الاحتمالين اللذين يتعارضان مع تعريف نفسه للعامل وإمداد المرءوس يا معلومات 
الأساسية التي تساعده على إدراك معنى القوانين وتفهم ما ينتظر مشه إنجازه دون 
أن تتاح للمرعوس فرصة التعرف على نقط الضعف 2 رئيسه؛ وڪٽ ڻڪ دون أن يجد 
الرئيس نفسه ل موقف يضطره ان يحابي واحداً من بين أفراد المجموعة. 


هناك أنواع أخرى من المعلومات التي لا تنتقل من الرئيس إلى مرءوسه فقد 
تكلمنا فصل سابق عن الموقف الذي غالبا ما يتولد عندما يخفي الرئيس 
المعلومات عن مرءوسه لكي يتوصل إلى إشباع حاجاته الذاتية واحتفاظه با معلومات 
لنفسه يضفي عليه صفة «الرجل الذي يعلم ڪل شيء». إلا أن ذلك يعرقل قيام 
مرعوسه بالعمل: ثم إن الرئيس أيضاً غالبا ما يحتفظ بالمعلومات لنفسه نتيجة 
أعدم تفسيره وتوضيحه لما يصدره من أوامر وتعليمات بالرغم من أن إيضاحها يكون 
لازما ومستحباً. فقد يكون نه اثر كبير لذ مساعدة مرءوسيه على أداء اعمالهم. 
ولنورد مثالاً عملياً بها يجري 4 المصنع لإيضاح هذه النقطة. 


عند القيام بتجميع أجزاء شيء ماء تذهب الفتيات إلى الملاحظ يسألته: هل 
العمل قد تم على الوجه الصحيح؟ فيفحصه الملاحظ ويرد قائلاً: إن هذا مقبول؛ أو 
أن هذا غير مقبول ويستحسن استبعاده قد تبدو مثل هذه العمليات غير معقدة من 
تاحية اتخاذ الملاحظ القرارات الخاصة بها. ولكن عندما يتغير نظام التجميع بحيث 
يقوم كل عامل بإتمام العملية كلها دون أن يكون هناك نظام التسلسل بلا تجميع 
مختلف الأجزاء. فإن ذلك سيعني إلى حد ما أن العمال أنفسهم سيقومون بقحص 
مختلف الأجزاء بعد إتمامها. فإذا ما قرروا صلاحيتها تابعوا العمل © إنتاج الأجزاء 
التي تليها. ومع أن هذا النظام الجديد يبدو أفضل سيكوتوجياً لأنه يعطي الفتيات 
صورة أكبر عن العمل عامة وفكرة أوضح عن دورهن ب الإنتاج؛ إلا أن استمراره 
كان مستحيلاً. فسرمان ما أدركت الفتيات وحدهن أنهن غير قادرات با مرة cole‏ 
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الحكم على أي القطع غير مقبولة. ولو كان الرئيس قد تقدم خطوة إلى الأمام نحو 
تزويدهن بامعلومات الخاصة بعملهن؛ لكان قد ساعدهن على التعلم تدريجياً وذلك 
بإيضاح عيوب كل جزء يحضرنه إليه لفحصه: کان يقول مثلاً: «هذه شير 
صالحة»؛ أنظري هذه الوصلة غير متماسكة بإحكام وهذا ضروري clade‏ أو «هذ! لا 
بأس به بالرغم من أن الرقبة غير مستقيمة ولكن هذا غير مهم بالنسبة لهذا 
الجزه» إلى غير ذلك. من المهم أن يلم المرءوس بأكبر معلومات ممكنة عن ظروف 
عمله. ومن ثم فكل اتصال بالرئيس يعتبر فرصة له لتدريب مرءوسيه. ويجب عليه 
أن يتحين هذه الفرص ويستغلها لإمداد المرءوسين بالمعلومات مما يعني تدريبهم 
حتى يستطيعوا معاونته على إتجاز العمل. 


والمبدا الثاني الهم الذي يجب على الرئيس ملاحظته أثنام محاولته خلق 
روح استقلائية بل مرعوسيه هو اقل وضوحاً من الأول. يجب على الرئيس خلق جو 
يبعث على الرضا والارتياح Be‏ محيط العمل. من الصعب جدا التعبير عن المقصود 
سن هذا . ولكن معظمنا يتذكر القيام بأعمال أتيحت لنا وتميزت إما بوجود أو 
فقدان هذا الجو من الارتياح. ومعظمنا عمل 4 وقت أ وآخر 4 موقف كان فيه 
الرئيس غاية به الدقة وإلتعنت لدرجة يبدو منها كما لو كان يترقب لأي شخص 
أن يقوم بأي خطأ. وعندما يحصل هذا الخطأ. يتصرف الرئيس على أساس أن ذلك 
هو ما كان يتوقمه طول الوقت. ومن ذاحية أخرى. ريما نتذكر أعمالاً أخرى 
آديتاها وشعرنا فيها بالحرية وعدم التقيد ونتيجة لذلك عكفتا ملى العمل بكل 
جد ونشاط وركزنا فيه كل جهودذا وأديناه بالطريقة التي رأينا أنها الأتسب. إن 
الفروق بين الحالتين هو فرق كبير من ناحية الارتياح إلى الجو السائد © العمل 
وتقبل هنا الجو. وبالرهم من أنه من الصعب تعريف هذا الجو ووصفهء إلا أنه ليس 
من الصعب الشعوربه كلما انتقلنا من مجموعة لأخري» ويمكن للقرد الإحساس 
به بسرعة بين مجموعة من العمال الذين يقومون بالإنتاج ف ginal‏ أوبين هيئة 
موظفي مكتب ما. إذنا سن ناحية تلمس جواً يسوده التوتر والخوف من الوقوع ب4 أي 
خطاء اومن ناحية اخری جوا يسوده الاطمكتان حيث يشعر الفرد فيه أنه أوتي من 
الحرية قدراً كافياً يسمح ثه بمحاولة القيام بعمله على خير وجه. 
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إن جزءاً كبيراً من تقبل جو العمل يتمثل لا عدم الاعتراض على الأخطاء 

غير المقصودة أو غير المتعمدة. وليس معتى هذا السماح بأداء عمل يتسم بالرداءة 

والمستوى المنخفض. إنما معناه هو تقدير محاولات شخص لف إنجاز عمل ما. ومع 

ذلك فلأسباب مختلفة: فشل ب ذلك ووقع .4 خطا لم يقصده أويتعمده. فسن 
الممكن جداً توضيح الأخطاء للمرءوس وتصحيحها Be‏ جو من القبول والارتياح. 


ومن الممكن جداً الاحتفاظ بالمستوى المرتفضع للعمل Bg‏ نفس الوقت إشعار 
المرءوس أن لا ضير هليه إذا ما وقع با خطأ بدون قصدء وإذن غالارتياح إلى جو العمل 
وتقبله لا يعنينان اتخفاضاً 4 مستوى الإنتاج. ولا يشترط أن تكون هاتان الظاهرتان 
متلازمتين. فمن الممكن جداً إنجازكمية ضخمة من الإتتاج ذات مستوى هال مع 
وجود جو من الارتيماح والقبول؛ كما أنه من الممكن بال مثل إنجازذي مستوى 
منخفض وغير جيد نوعاً ما وذلك ب الجو الذي لا يلقى ارتياحاً اوقبولاً من 
العمال. فائضرق الأكبر بين الحالتين سيتركز 2 تقدير المرءوس لنفسه ولعمله 
ولرئيسه مما يعني أن هذا الفرق هو الفرق ل درجة كفاية العامل Bey‏ إمكانياته 
على القيام بالعمل. 


مشال طريف عن الجو المرضي والسماح بالوقوع ‏ اخطاء غير مقصودة 
يظهر Be‏ دراسة ج إحدى شركات السكك الحديدية قام به قسم البحوث يجامعة 
ميتشجان؛ وقد أظهر البحث ما يأتي بالنسبة للإنتاج والرياسة والروح المعنوية: 


اختيرت مجموعتان من فرق القسم على أساس إنتاجهم. ميزت مجموعة 
بمستوى الإنتاج العائي الممستمر والأخرى بالإنتاج المنخفض دالماً. سئلت كلتا 
المجموعتين: Lev‏ الذي يفعله الملاحظ Loic‏ تعمل عملا رديئاً؟؛ وصنفت الإجابات 
إلى فئتين: 
© الفشة الأولى: وهي التي يتمتع أصحابها بجو من القبول والارتياح (تلكت 
الإجابات التي اقترحت تصحيح الخطا أو التي قررت أن الرئيس يقوم بتوجيه 
العامل إلى طريقة العمل الصحيحة). 
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© أماالفئةالثانية: فهي التي لا يتمتع أصحابها بجو من القبول والارتياح 
(ويقع ضمن هؤلاء من قرروا آن الرئيس يزجرهم أو يهددهم بالفصل من 
العمل). وقد اتضح نتيجة لذلك أن ماذحظ المجموعة التي تتميز بالإنتاج 
العالي يستعمل النظرية الأولى وهي التي تعني أن تصحيح الأخطاء يولد جوأ 
من القبول والارقياح. 


وسيكون من الأشياء التي تدرس بتفصيل أكثر بعد ذلك العلاقة بين 
الأسس الغنية للقيادة والإنتاج. 


وهناك مثال آخر عن أثر الارتياح والقبول لجو الممل 2 زيادة الإتتاج. درس 
الساحثون الأسس الفنية للرياسة لمجموصة من الملاحظين الذين يشرفون على 
مجموعات من العمال يتميزون بمستويات إنتاج عالية. والأسس الفنية للملاحظين 
الذين يشرفون على مجموعات من العمال يتميزون بمستويات إنتاج متخفضة. لقد 
اكتشفوا أن الملاحظين الذين يركزون اهتمامهم ف الإنتاج فقط تكون تقارير 
إنتاجهم أضعف من تقارير هؤلاء الذين يركزون اهتمامهم بالموظفين. وهذا معناه 
أن الرئيس الذي يلاحظ باستمرار قتقارير الإنتاج ويستحين وقوع مرعوسيه 2 اي 
خطاء فإته ب4 الواقع يحد الإنتاج يخلقه جوا لا يستطيع فيه المرءوس العمل بطريقة 
فمالة. 


من الناحية الأخرى فإن الملاحظ الذي اهتم بمرءوسيه وركز جهوده بل 
تهيئة الجو المناسب لهم للقيام بأعمالهم؛ هذا الملاحظ هو الذي ينجز إنتاجاً أكبر. 


الشيء الثالث الذي يستطيع الرئيس عمله هو المحافظة على نظام ثابت. 
وذلڪ تسهيلاً للمرعوس لأداء عمله 4 موقف تعاوني. فإذا ما استرجعنا بعض 
المبادئ يذ الفصل الثاني. فسترى أهمية هذا الثبات. واحدة من المشكلات التي يعانيها 
كل الناس هي تفهم وإدراك بيئة يسودها الشك والارتباك والغموض. وعلى كل 
شخص أن يتعلم تدريجياً الشكل الأساسي للموقف والقواتين السائدة والقيود 
المختلفة. ويشمل ذلك الأعمال المقبونة وغير المقيولة هذا المحيط بالذات. فإذا 
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كانت الحدود غير خابتة وإذا كانت القيود غير مستقرة؛ فإنه يصبح من المستحيل 
معرفة شيء من الموقضه ويكون الشخص 2 موقف غاية 3 الصعوية بسيب عمله ب 
بيئة لا يستطيع فيها أن يشعر بالثقة والاطمئنان. قد يعرف وقد لا يعرف الطريقة 
التي تكفل له التقدم ولنفسه الحماية إلا أنه يجب علينا أن تهيئ له التعرف على 
المعالم الرئيسية للبيئة. وهي التي تعتبر أكثر العوامل خباتاً. 


قد نتغاضى عن مخالفة ما بقولنا: «حستاً سأتركها تمرهده المرة فهي 
شيء صغير؛ وليس هناك داع للتحرش به بسيبها». إن هذا التصرف يوحي بأننا كنا 
متساهلين واتنا أدينا معروفاً للمخطئ بالتفاضي عن خطفه. 


وحقيقة الموضوع هو Ll‏ ندعي تأدية خدمة للعامل بتوفيرنا عليه القيام 
بتصحيح الخطأ إلا أن الواقع هو انثا نكون ‏ شك من الطريقة التي يمكن أن يتم 
بها هذا التصحيح. ويلاحظ أن مثل هذا الحادث يؤثر على ا مرءوس إذ يصبح Be‏ 
شك مما إذا كان عمله هذا يعتبر صحيحاً أو خطا. لقد خيل إليه أن القانون 
المطبق 2 الماضي لم يراعه هذه المرة. وقد يكون هذا الرئيس بالذات غير متمسك 
بهذا القانون بالذات. إن موقفتا من هذا النوع يشيع قدراً كبيراً من عدم الاطمئنان 
والقلق ويترك المرءوس ل ظلام مما يفعله وما لا يفعله. 


قد يكون أجدى وآخير للمرءوس أن يقوم الرئيس بقحص كل مخالفة عن 
كثب ويانتظام؛ فهو لن يشعر بالشك والتهديد إذا ما درست المخالفات ۾ جو من 
الثقة والقبول؛ وسيصبح عندكز أكثر اطمئناناً بسبب شعوره بأته يعرف حقيقة 
ظروف الموقف ومعالله. 


ولايد أن معظمنا شعر ببعض عدم الاطمكتان هذا كنتيجة لعدم استقرار 

النظم # المواقف اليومية العديدة ومن أكثرها شيوعاً علاقاتنا يبوليس المرور. إن 

العلاقة بين سائقي العربات ويوليس المرورتتشابه 4 نواح كثيرة وإلى درجة كبيرة 

مع العلاقة بين المرعوس والرئيس. فضي كلتا الحالين يعتمد واحد كلية على 

الآخر الذي يفسرالقوانين (إلى حد (Le‏ ويشرر المكافآت أو العقوبات, أي أنه يتحكم 
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خ الموقف إلى حد كبير. فكلما أسرعنا بل الطريق لايد وان نشعر يبعض من هذا 
الشعور بالقلق, لأننا نخالف القوانين المكتوبة ومع ذلك يعتريتا شك ب أنها 
مطبقة بدقة: فلعل رجال المرور 2 هذه المنطقة لا يتعنتون 4 تطبيق القانون. وإذن 
فيمكننا أن تسرع قليلاً ولكن ما زال هناك هدم اطمئنان خفي. OY‏ رجل البوليس قد 
Beastly‏ أي وقت الالتزام بهذا القانون بائذات. هل تستطيع إيقاف سيارتنا 4 منطقة 
لا يرخص فيها بذلك؟ إن القاتون لا يسمح بهذا ومع ذلك فإنه لا يطبق دائما 
ومن ثم فإن كثيراً من الناس لا يراعونه. إنتا نفضل أن نشعرأن تصرفاتنا المتصلة 
بهذه القاعدة قد أصبحت يسيرة وسهلة. 


يمكننا أيضاً تذكر نظرية الأثر التي وردت 4 الفصل الثاني والتي أوضحت 
أن الإنسان يميل إلى تكرار السلوك الذي يؤدي إلى الثواب بينما يميل إلى هدم تكرار 
السلوك الذي يؤدي إلى العقاب. ويتطبيق هذه النظرية واستخدامها يدفع الرئيس 
عماله إلى السلوك الضروري للعمل. فائلوائح الخاصة بالوظيفة ومستوى إنتاجها 
هما اللذان يحددان نوع السلوك المرغوب فيه. فإن لم تطبق هذه اللوائح بدقة فلن 
يتهيا لنظرية الأثر مفعولها 2 إنتاج السلوك المرغوب فيه من مجموعة العمال. 
وعتدكن يكون الرئيس قد فشل ب تفهيم مرعوسيه Les‏ يتوقعه منهم. ويرجع الفشل 
غالبا ب تطبيق السوائح والنظم بدقة إلى أن الرئيس يتغاضى عن الاهتمام 
بتطبيقها ومندما يحدث ذلك يكون الرئيس قد ورط نفسه بل عدم القيام بعمله 
متعللاً بانه صمب وغير مستساغ. ويالرغم من أن عليه أن يكون مرا بل هذا السبيل؛ 
إلا أنه يجب أن يقوم بتقدير ما يتكلضه ذلك من BN‏ عدم إنتاج نوع السلوك 
الضروري عن مرعوسيه؛ وذلك من ياب مساعدته على القيام بعمله. 


وبعد ان يهيئ الرئيس Auge sh‏ الظروف التي لا تعرقل جهوده بسبب شعوره 
بالتوامكل والاعتماد على الغير؛ وذلك بان يزوده بالمعلومات الكافية وان يؤكد له 
أهمية الانتظام # تطبيق اللوائح والنظم: ووكذلك خلق جو من الارتياح والقبول» 
عندكو يمكن لدرئيس أن يوجه جهوده نحو إتاحة الفرصة للأستقلال المنتج. حتى 
يشجغ مرءوسيه على المبادأة والابتكان ويذلك يستقيد من استعدادات وكفايات 
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هذا المرعوس. ونقد أشار Hacgregar‏ إلى مجموعة مشابهة من الأسس الفنية التي 
تشجع الموظفين على الاستقلالء حتى يتحقق أقصى نوع من التعاون الإنشائي طيما 


أول هذه هو إتاحة الفرصة ميد من الإشباع بالنسبة إلى حاجات الضرد 
الذاتية والاجتماعية فلكي تنمو وتزدهر رغبة الاستقلال 4 القرد فإنه لابد وان 
يشعر ails‏ عامل مهم. فهو عضو ,2 الجمامة ويستطيع إنجازاهماله بنجاح. اي أنه 
مهم للعمل وللمجموعة. وعلى المشرف ان ينتهز الفرص التي تشجع على تنمية مثل 
هذه المشاعر. 


وهذه الفرص لا تقتصر على فرص الزيادة الفعلية 2 المرتب أوالمراكزأو 
المسؤولية فبالرغم من آهمية هذه فإنها تشمل تعلم مهارات جديدة والشعور بأهمية 
دور الشخص 2 مجهود الإنتاج الكلي والشعوربان الفرد مسؤول شخصياً من إتجاز 
أعمال محينة وأن هذه الأعمال ضرورية بالنسبة تلمجموعة كوحدة كاملة. وهذا 
يعني أنه يجب مساصدة الفرد إلى أدكير حد ممكن على الشعورباته مسؤول شخصياً 
وأن الحاجة ماسة إليه 2 العمل وأنه عضو مكمل للمجموعة مسن التاحيتين 
الاجتمامية والإنتاجية. إن هذه الطريقة هي واحدة من ضمن الوسائل الخاصة 2 
العمل لإشباع الحاجات الاجتمامية والذاتية المهمة. ويجب على الرئيس استغلالها 
بلا محصيط العمل وذلك بتهيئة المزايا والفوائد للمرعوس. وتكون نتيجة هذا أن 
تتزايد فائدته لنفسه وتلمؤسسة إلى حد كبير. 


عند مناقشة الأنواع المختلضة لإشياع الحاجات بط القصل الشاني؛ أكرنا 
السؤال: لاذا يؤدي الموظفون أعمالهم دون اكتراث او اهتمام Be‏ حين يبد لون اهتماماً 
كبيراً ولفترة طويلة ب هواياتهم 4 المنزل؟ أو اذا يبدو غالباً ان اتجاه الرئيس نحو 
عمله يختلف كثيراً من اتجاه الموظف؟ وأن معظم هذا الاختلاف يرجع إلى ان 
العمل يحقق إشباماً قليلاً جداً لحاجات الموظف الاجتمامية والذاتية حيث أنه لا 
يرتبط كثيراً بشخصه ولا يتغلغل ب تفسه. فإنتاجه ليس ملكه؛ وهو لا يشعرباي 
فخرمن إنجازهذا الإنتاج. كل ما هنالك هو أنه إجراء لايد منه للحصول على 
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أجره. وان لم تكن الوظيفة اكثر من ذلك بالنسية إليه فلم يستطيع أبداً أن يغير 
اتجاهه بالنسبة إنيها. 


هذه المشكلة تصبح حادة وبخاصة لذ حالة الوظائف التي لا تحتاج إلى خبرة 
أو مهارة وهي الظاهرة الناتجة من التطور الصناعي ونظام الإنتاج اللسلسل. 
شباختفاء الصانع CoOL‏ أصبح من الصعب على العامل الشعور بأته ضروري 
للوظيفة, إذ أنه عند إنشائنا لوظائف لا تحتاج إلى تدريب طويل على أدائهاء ويذلكت 
يمكن استبدال شخص بآخر دون حصول اي ارتباك 2 الإنتاج. تكون عندئنٍ قد 
أتشأنا وظائف تقال من الشحور بأهمية المجهود الفردي ك الإنتاج. وهنا يتعذرعلى 
الغرد أن يشعر hy‏ مهاراته ومعرفته مطلوبة ولازمة: ومن ثم يجب علينا أن تنتحين 
دائماً فرص مساعدته على الاقتناع بأنه عامل هام» كما يجب علينا أن نرضى بأدائه 
الجزئي للوظيفة ويتصنعه الإقبال عليها. 


وببدو ان فرصة الرئيس الكبرى لتلا الغياب ولزيادة الإنتاج تقح Be‏ دائرة 
التيقظ لانتهازالفرص التي تمنح المرءوس والشعورباتساع وتزايد مجال إشباع 
حاجاته الذاتية والشخصية. على أن كثيراً من مسبيات الغياب وضعف الإنتاج لا 
يمكن تلافيها. غفي حالة انكسار إحدى الأرجل أو حالة المرض الخطير؛ يحصل 
الغياب لا محالة وبالرقم من محاولات المشرفه ولكن الحالات التي تأمل أن تثمر 
محاولات التحكم فيهاء هي تلك التي يشك المرءوس فيها أنه مريض لدرجة تمنعه 
من الذهاب إلى العمل؛ فإذا كان لا يشعر ياهتمام شخصي نحو عمله وإذا كان 
إيجاد بديل عنه من السهولة بمكان atic‏ لن يكون لديه داضع قوي للذهاب للعمل» 
أما إذا كان الموظف بشعر بأنه عضو ب الجماعة. hig‏ خبرته ومهارته ضروريتان 
ولازمتان ويأته جزء من العمل والوظيفة, كل هذه المشاعر ستكون كافية جداً 
لترجيح كفة ذهابه إلى عملهء وعلى ذلك فتقدير الموظف لنفسه وصلته بوظيفته 
وعلاقته بالجماعة. سكل هذه هي من مسؤوئيات الرئيس إلى حد كبير. فعليه OF‏ 
يكون متيقظاً لانتهازالفرص التي تحقق إشياع حاجات مرموسيه الذاتية 
والاجتماعية. 1 
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وأسلوب القيادة اثثاتي الذي يمكن اقتراحه لتنمية الاستقلال بشكل إيجابي 

هو تشجيع المرءوس على المساهمة با جميع مراحل الوظيفة. فلاشك أن لهذه 

المشاركة أهمية كبرى من الناحية السيكولوجية. فقد أظهر الباحثون المرة بعد 

الأخرى .2 دراساتهم 4 الصناعة أن اللشاركة ‏ العمل كمبدا أساسيء» يمكن أن 

تعطي المرءوس فرصة للتطور؛ سوف ترتفع روحه المعنوية ويمكن استغلال كفايته 

ومهارته إلى أقصى حد وبطريقة مجدية. ثم يبدو من الوهلة الأولى أنه ليس هناك 

محل كبير للمشاركة والمساهمة ل أعباء الرياسة والإشرافه ولكن يظهر لنا كثير 
من الاحتمالات الممكنة .2 هذا الصدد عندما نتفحص ما حولنا من وظائف. 


غالبا ما توجد مقاومة ميدئية ضد المشاركة والإسهام على أساس الخوف 
من أنه سيسلب الرئيس من امتيازاته الإدارية المعتادة وليس هذا صحيحاً باطراد. 
فهناك نواح كثيرة يمكن فيها تشجيع وتنمية المشاركة دون التخلي عن الحقوق 
والسلطات التقليدية للرئيس. هناك مثلاً قرارات كثيرة متعلقة بوضع المكاتب 
والآلاته أو باوقات النوبات «الورديات» أوبالنشاط الاجتماعي وماشابه ذلك 
ويمكن استبعادها دكلية من بين الامتيازات العادية للرؤساء. ولاشك أن ذلك 
سيؤدي إلى المشاركة بسبب أن هذه المسائل كانت تعتبر امتيازات إدارية تقليدية 
ونذلك فإن المرعوس قد يريد الاشتراك 4 اتخاذ القرارات التي كانت 2 الماضي من 
حق الإدارة وحدها. ويمكن فقط الول بان مشل هذا التوسع ف الامتيازات يمكن 
التحكم فيه. وأكثر من ذلك فقد يرى أنه سن المفيد جداً التخلي عن بعض ما 
يخص الإدارة من الامتيازات السابقة يذ سبيل رفع مستوى الإنتاج كثمرة للشاربكة 
المرءوس. 


فالمشاركة إذن ميزة فريدة 2 إعطاء الشخص الفرصة ليقدم مشاركته بز 
المرحلة النهائية. وهي فرصة له لنمو والتطوريصفته (Supt‏ الراي سيكون له 
نصيب المساهمة 2 القرار النهائي. 


وي كلتا الحالتين -بسبب اختلاف طبيعة الصلة بين الرجل ووظيفته 
ويسبب تزايد درجة مشاركته وإسهامه Be‏ الوظيفة -تعتبر المشاركة واحدة من 
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أتجح وأفيد أساليب القيادة. على أنه لابد وأن تكون هذه المشاركة حقيقية وفعلية 
وليست صورية أو مفتعلة؛ ففي حالات كثيرة يدعو الرئيس إلى المشاركة فقط بعد 
أن يكون شد توصل إلى الحل الصحيح للمشكلة معتقداً أنه بذلك يكون قد هيا 
للرجال ان يشعروا بالمشاربكة: ولكن المرءوس سيكتشف أن هذا الموقف ليس جديا وان 
مشاركته ليست حقيقية؛ وريما يتولد عن ذلك شعوره بمسؤولية ضخمة بسبب 
خداع الرئيس له؛ يتضاءل أمامها شعور المرءوس 2 حالة ما إذا لم تطلب استشارته, 
فإذا كان الرئيس سيدعو إلى المشاركة فلايد وان يكون لديه الاستعداد لتطبيق 
ذلك جديا ولإتباع نتيجة هده المشاركة كذلك لابد له أن يتوقع أن المشاركة 
ريما تؤدي به إلى معالجة موضوعات أخرى لم تكن 2 حسبانه. فإذا لم يكن لدی 
الرئيس الاستعداد لتقبل المشاركة الحقيقية ونتائجها فمن المستحسن أن يتجتبها 
وان يتلافى تشجيعها. 


إن نظام تشجيع الاقتراحات ف الصنامة هو توع من المشاركة ويبدوأنه 
غائباً ما يفشل Yk‏ ذلك السببء إذ تدعى مجمومات من الممال لتقديم 
اقتراحاتهم ولكنهم لا يزودون بمعلومات كافية عن المشكلة الرئيسية حتى يمكنهم 
تقديم مقترحات يمكن تنفيتها. 


فالطريق هنا ليس ممهسداً للمشاربكة والنتيجة أن الاقتراحات تكون 
سطحية وخارجة عن الموضوع؛ وباذلك يتخذ الرؤساء جواً من التحفظ تجاه هذه 
الاقتراحات لأنها لا تجيب من الأسئلة بنفس الإجابات التي رآها الرؤساء؛ وذلك 
بالرغم من أنهم لم يبذثوا اقل مجهود لتوضيح وشرح هذه الأسكلة لمجموعة العمال. 


ويعقب ذلك قرار بصرف منحة تشجيعية لكل عامل اشترك 2 المحاولة 
السابقة. وبهذا يتضح لجمييع عمال المؤسسة أن نظام الاقتراحات هو مفتعل وغير 
حقيقي. فا مشاركة الحقيقية تستطيع أن تعطي مكافآت حقيقية. وهناك أدلة 
كثيرة لإثبات ذلك 4 محيط الصناصة. أما المشاركة المزيفة فهي هبء ومخاطرة 
وئيست مكسيا أو مغنما. 


492 


( التعريف السيكولوجي للوظائف ‏ 

من الصعب المبالغة ب فاعلية المشاركة فهي تظهر Be‏ مواقف كثيرة بشكل 
مدهش. وقد أجريت تجربة خلال الحرب لمحاولة تغيير عادات الطعام حتى يمكن 
استعمال اللحوم بتسبة أقل خلال العجز ونوقشت مجموعة سن ربات البيوت 
لإفناعهن باستعمال أعضاء الحيوان الستي يقل الإقبمال عليها مثل القلب والمخ 


وحاضر المجموعة رجل من رجال الطبيعة المهرة حوالي سامة عن القيمة 
الغذائية لهذه الأعضاء وكيفية إعدادها للأكل؛ وما إلى ذلك؛ شم أجريت بعد 
ذلك دراسة لمعرفة كم سيدة استخدمت هذه الأطعمة فظهر أن النتيجة كانتت 
مشجعة حيث أن 13 فقط هن اللائي حاوئن: أما بالنسبة للمجمومات الأخرى فقد 
تولى قبادتها شخص لا يعرف شيكاً عن التخذية أو عن العلهي. ولكنه كان ماهر بز 
حمل المجموعة على المشاركة. ومن شم فقد اشترحكت السيدات ب2 مناقشة المشكلة 
بانفسهن واستغرق 4 ذلك نفس الوقت الذي استغرق 2 المحاضرة. وعملت يعد 
ذلك دراسة أخرى ظهر منها ان 432 من السيدات حاولن هذه الأطعمة التي كانت 
غير مفضلة 4 الماضي؛ وها تأثير مدهش ثقرار المجموعة 2 تغيير السلوك. وقد 
دلت تجارب اخری على أنه إذا طلب شخص من مجموعة من الناس مثلاً تدوين 
مذكرات طفولتهم, لوجدنا أن نسبة كبيرة من الأشياء التي يتذكرونها هي التي 
أدوها على أساس من المشاركة. فالأفراد يميلون إلى تذكر الأشياء التي كاتوا هم 
أنفسهم جز منهاء أكثر مما يتذكرون الأشياء التي كانوا بعيدين عنها. فمن 
ا مستحسن إذا ما حاولنا نشرسياسة مؤسسة ما أن B.S LS‏ اعتبارنا هذا 
الاكتشافه وخصوصاً بالنسبة لدرجة تذكر الحوادث؛ وما وصلنا إليه من دراسة 
تفضيل الأطعمة من ناحية أثر المحاضرات أو المشاركة ب3 تغيير السلوك. 

من المفيد هنا ذكر مثال آخر عن المشاربكة كاحد الأساليب التي 
تستعملها الإدارة؛ كان العمل 4 شركة لتصنيع الأطعمة مكوناً على أساس قوي له 
صبغة موسمية نتيجة لطبيعة منتجاتهاء وقد استفادوا من ذنك بأن أغلقوا كل 
الفروع خلال فترة الركود واستدعوا كل الإداريين - وبالأخص الملاحظين - 
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الحضورسلسلة من الاجتماعات عن مشاكل الشركة. وقد شملت ال مناقشات 
موضوعات متعددة مثل نشاط قسم العملياته مسائل الموظفين؛ نشاط المناقسين» 
ونحو ذلك وكان لكل من الحاضرين الحق ف الاشتراك ب المناقشات. فمثلاً يسال 
اكلاحظون: «كاذا لا نستطيع استعمال مشبكة من رقم 22 عملنا كما يفعلون 
.......05 «لماذا يعين لنا مساعد ,2 العملية (كذا) يدلاً من عامل تعبكة9) «لاذا لا 


تنحزم ڪذا....3». 


إن هذه الاجتماعات تظهر بوضوح إحدى المشاكل الرئيسية للمشاركة إذ 
تواجه الإدارة بصراحة بضرورة شرح سياستها ‏ كل الميادين فإما أن تكون هذه 
السياسة واضحة ومفهومة وإلا فلابد من تغييرها. وليس هناك مجال 4 هذا الشوع 
من الجلسات لإدارة من النوع الذي يقر رأن «هذه هي الطريقة التي ستطبق لأنها هي 
الطريقة التي قررناها». على أنه ا كثير من هذه الاجتماعاته غالبا ما يجيب 
اكدير بقوله: «إنني لا أعرف الإجابة عن هذا السؤال؛ وسوف أجمع الحقائق شم 
أعطي الإجاية 2 الاجتماع الأخير لنا». إن سلسلة اجتماعات من هذا النوع لابد وان 
تؤدي إلى تغيير الصلة بين كبار الإداريين والمستويات الأقل؛ ثم إلى توضيح السياسة 
العامة للشركة وعلاقتها بالمستويات الدنيا من المشرفين على العمل؛ وكذلك إلى 
حماسة لدى الملاحظين لزيادة الإنتاج. وليس من الممكن لسوء الحظ ف هذه الحالة 
ذكر دليل 4 صورة بياتات عن الإنتاج. عن آثر اجتماعات المشاركة هذه. ولكنه من 
الممكن فقط القول بأنها عملية ناجحة جداً . 


وقد أشارت كل الدلائل على أن هذه الاجتماعات كان لها أثر مفيد جداً 2 
جعل الصف الأول من المشرفين على الإنتاج يشعرون بأنهم أعضاء حقيقيون 4 إدارة 
المؤسسة. 


مسن المفيد أن نتمعن Ze‏ مصادر القوة الفعالة الكبيرة جد المرتبطة 

بالمشاركة فقد تكون القوة الدافعة مرتبطة بمبدا الشاركة ناشئة عن توع التقدم 

الصناعي الذي سيق أن ناقشناه يذ أماكن أخرى. فمع زيادة نمو المدن الصناعية 

الكبيرة واختقاء المجتمعات الصغيرة يفقد الفرد عضويته واشتراكه .2 الجماهات 
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الأوتية الصفيرة كما أن الصبغة الروتينية 2 الصناعة الكبيرة تؤدي إلى فقد جزء 
من شعوره بالمشاركة ومن كونه مهما بالنسبة لإنجاز العمل. وقد أدت زيادة الحجم 
إلى مزيد من فقدان المشاركة بين مختلف الجماعات سواء اكان ف الكنيسة pl‏ بذ 
المجتمعات المحلية أم 2 المدرسة. كما ادت إلى تغيرات جوهرية طرات على درجة 
تماسك العائلة كوحدة قوية يشترك فيها جميع أفرادها. وباتعدام أتواع الانتماء 
هذه قد يكون مستحسناً أن نجد بوساطة التوجيه الصناعي» فرصة طيبة لتوفير 
نوع المشاركة المفقودة 2 مكان آخر. مما سيوك حاجة حقيقية القرد. و تفس 
الوقت ستكون وسيلة مفيدة جدا بل تحقيق أهداف العمل الإنتاجية. 


الاقتراح الثالث الذي يستهدف الاستقلال بصورة إيجابية هو مئح الضرد 
حق التظلم الحقيقي. فلا مغر من التواكل إذا كان الرئيس هو السلطة النهائية. 
ولا يجوز بعده أي استئتاف لتفسيره أو حكمه. فإن ثم تكن هناك سلطة خارجية 
يستطيع المرعوس أن يرشع آسره إليها؛ فإنه نن يكون Leal‏ ا استقلاله؛ ولا يمكنه 
تنمية استقلاله حقيقة. 


وأكثر من ذلك فإن حق التظلم مشل المشاركة يجب أن يكون Lae‏ 
حقيقياً وليس مجرد حق صوريء لقد نجحنا لدرجة كبيرة بالتسبة لأساليب 
العقاب الشكليةء ولكن لن يكون لذلك فائدة إذا كان الاتجاه السائد هو «طبعا... 
يمكنك الذهاب إلى رئيسي؛ ولكني لن أنسى لك ذلك أبدأً» . وحق التظلم هذا 
كفيل بان يشحر اي شخص Be‏ مربكز رياسي بالتهديد. ومع ذلك فمن واجبه 
كرئيس أن يسمح بالتظلم بطريقة لا تهدد مرعوسه إذ يجب هليه أن يجعل سق 
التظلم حقاً فعلياء وئيس Langue‏ ونفس هذا الشيء صحيح بالنسبة لدور الرئيس 
Lad‏ يتعلق بالمشاركة؛ فعندما يقدم المرءوس اقتراحاً ماء قد يقسر ذلك بأته إذا 
كان الرئيس ذكياً بدرجة كافية تؤهله لمربكز الرياسة تكان قد فكر فيه بنفسه. 
مثل هذا التفسير سواء أكان حقيقياً مقصوداً بالفعل من اقتراح المرءوس ام كان 
مجرد فكرة 2 ذهن الرئيس فقطه فإته يهدد إشباع حاجة الرئيس الذاتية. 
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ومن ثم يقوده إلى التصرف بطريقة تجعل المشاركة 4 المستقبل صعبة أو 
مستحيلة. ولذا غبالنسبة للمشاركة وحق النظام لابد أن يدرك المشرف أتهما 
مصدرتهديد لمربكزه الرئاسي؛ على أته أيضاً لابد وان يسيطر على نفسه بحيث 
يصبح كل منهما حقيقة ممكنة. ويجدر الملاحظة 2 هذا الصددء أن أسائيب العقاب 
التي أدخلتها الاتحادات 2 مختلف الصتاهات تفي بهذه الحاجة إلى حد كبير. وقد 
ألحوا بل اللطالبة بها بسيب حاجة بمض المصانع إليها. وكانت هذه المطالبة احد 
الموامل التي تسببت 2 تنظيم هذه الأساليب. وعليه يمكن القول أن اتحادات 
الصناعة قامت بدور كان يجب على إدارات المصاتع القيام به اول إلا أنها أخفقت 2 


القيام به. 


ومن أكير المهام التي تواجه الإشراف الآن 2 الميدان الصناعي الأمريكي» هو 
معاونة المرءوسين على إيجاد دور حقيقي لهم كافراد 2 العمل. وقد حصل تطوران 
جعلا ذلك مهمة حرجة جداً. الأول أن انخفاض الحاجة إلى الخيرة والصبغة 
الروتينية 2 العمل قد زادا من عدد العمال الذين لا يشعرون بضرورة جمعهم بالذات 
ين المهارة والخيرة 2 العمل. نحن نتشئ وظائف لا يكون ap Alt‏ فيها أهمية كما 
كان الحال 2 الماضي؛ وعلى الرئيس أن يعاون على التغلب على هذه المشكلة. 


والمهم هنا أن هتا التطوريبدو أته يمنح نوماً من القائدة للعمل الذي يجعل 
للموظف صفتين واضحتين الأولى عن صفته كعامل؛ والثانية هي صصفته 
كشخص: وإذا ما نظرنا إلى أنواع الحاجات الإنساتية التي نوقشت 2 الفصل 
الثاني؛ سنلاحظ أن هناك اختلافاً كبيراً B‏ إشباع الحاجات المادية 2 مجموعة من 
التاس والحاجات الاجتماعية والذاتية 4 مجموعة أخرى. فنحن نضع النقود Mol‏ 
لإشياع الحاجات المادية؛ وهذا يحقق نوعاً من المكافاة لا يمكن الحصول عليه بذ 
العمل. على أنه لابد من الاستفادة من إشياع حاجاتنا المادية خارج العمل. طهي 
تعتبر هدفاً يسعى إليه وإثى الاستفادة منه بعد العمل.أما الحاجات الاجتماعية 
والذاتية فاته يمكن إشباعها يذ حالات كثيرة 4 العمل نفسه. ويمكن أن تؤدي إلى 
اندماج الفرد مكشخص 2 عمله» بحيث يشعر بأته جزء متهء ويأن هذا العمل جزء 
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منه. وعلى ذلك يكون العمل هدفاً جزثياً ‏ حد ذاته» كما أنه طريق لإشياع 
الحاجات المادية بعد العمل. هذا هو الموقف السيكولوجي الذي يميز الصائع. فهو 
مندمج بشخصيته 2 lee‏ يريط كل ميونه وقدراته به؛ فهو الأمل الذي برنو 
العامل إلى تحقيقه إذ أنه یری عمله على أنه شيء لابد من احتماله لكي يستطيع 
أن يشبع حاجيات أخرى فيما بعد. ويبدو أنه ليس هناك أي تساؤل أو شك .ؤي أن 


الموقف السابق هو الأكثر إنتاجاً. كما يبدو كنلك ان شعور الفرد بشخصيته 
كإنسان يولد لديه المتعة والسرور. 


1 


إن رئيس مساعدين لأنه مسؤول عن إنجازعمل أكبر مسا يستطيع أن 
يؤديه بنفسه. وعلى ذلك فإن وظيفته تتضمن تلقي المساعدة من مرءوسيه. 
إن وظيفته هي الأفراد وليس الإنتاج. وللقيام يعمله جيداً لابد له من خلق 
ظروف يستطيع بوساطتها أن يدفع مساعديه إلى مساعدته. 

من بين Sala‏ الملحوظة ب2 علاقة المرءوس بالرئيس؛ مشكلة اعتماد 
المرءوس على الرئيس. وكذلك الحاجة إلى تلا مشكلة هذا التواكل 
بخلق ظروف تهيئ الاستقلال الإيجابي الذي يوفر التعاون الإتشائي مسن 
جانب المكرعوسين. 

ولتحقيق ذلك هناك ثلاثة مقترحات (من بين أخرى كثيرة) تساهد 
المرءوس على الشعور بالراحة إزاء تواكله. المعرفة (بأنواعها المختلفة) جو 
القبول والارتياح» والنظام الثابت وثلاثة مقترحات أخرى تشجع تنمية الروح 
الاستقلالية الإيجابية. التشجيع على تنمية وتطوير إشباع الحاجات الذاتية 
والاجتماعية ثم المشاركة وكذلك حق التظلم. 

واخيراً؛ اقترح أن من أهم الفرص التي تسمح للرئيس بأداء عمله جيداً هو 
مدى تمكنه من تطوير إشباع الحاجات الذاتية والاجتمامية 2 العمل؛ حتى 
يستطيع المرءوس أن يشعر بشخصيته # العمل كفرد وليس مجره آلة تحمل 
انتظارا لأجرة. 
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إن من أمكبر مسؤوليات الرئيس العمل على إيجاد نظام للتفاهم 
والتخاطب» وكذلك تطبيقه واستغلاله؛ فاتصالات الرئيس بمرعوسيه هي الوسيلة 
التي يمكن يها توجيه جهودهم؛ كما يمكنه تفسير وتوضيح أهداف المؤسسة منه 
ويوضح له التسهيلات الموجودة أو مدى نجاحه يذ عمله: وما إلى ذلك معنى ذلك 
أن اتصالات الرئيس بمرعوسيه هي الأساس الذي يستطيع المرووس بوساطته أن 
يكون صورة ثابتة لحيط عمله. كما أتها الوسيلة التي تمكن المشرف من تنظيم 
اللكافآت والعقوبات والاستفادة من تظرية الأثر؛ ومن أن يساعد المرءوس على التعرف 
على ظروف كل موقف وحدوده وعلى أنواع السلوك المقبولة وعلى تلك التي لا 
تكون مقبولة. أي أن عدم وجود وسيلة قوية وواضصحة للتخاطب والتفاهم بين 
الرئيس والمرءوس لن يمكن المرءوس من إدراك ظروف كل موقف أو الاتجاهات التي 
يجب أن يسير فيها أو درجة إجادته تعمله وما شابه ذلك مما يعني أنه يدون سياسة 
سليمة تلتفاهم يصبح المرءوس ذا موقف صعب لا يبعث على الاطمئتان. 


ومن الناحية الأخسرى نجد أن التفاهم بين المرعوس والرئيس هومن 
الضرورات القصوى للرئيس الناجح. قعلى أساس هذه الاتصالات يعرف الرئيس 
مرعوسه. وعلى أساسها يستطيع أن يكتشف أخطاء مرءوسيه 4 ذهم أهداف 
clon!‏ وي الدور الذي يقومون به ل العمل وما هو متوقع منهم ودرجة تجاحهم 
وما شابه ذلك. هذه الاتصالات الصاهدة توفر الدلائل الأولية التي تنب عن التوتر 
والصعوبات المختلفة التي تعانيها الجماهة؛ إذ أنها تعكس الشعور بالعداء وعدم 
الأمن والطمأنينة. بالإضافة إلى ذلك يل ريما كان أكثراهمية؛ أته عن طريق 
هذه الاتصالات يستطيع المشرف أن يعرف الدور الذي يلعبه هو نفسه ويدرك الكيفية 
التي يراه بها مرءوسوه ويستطيع تبعاً لذلك أن يغير من سلوكه. ومن شم يتضح 
أن إضفاء الأهمية الكبرى على الاتصال والتفاهم بين الرؤساء والمرءوسين هو إحدى 
انصفات الأساسية للمشرف الناجح. كما أن الاستفادة من هذه الاتصالات من وإلى 
المشرف يمكن أن تكون من آهم دعائمه. 
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(6 — 6( الاتصال اللزدوج: 


إن وصف مشكلة الاتصال والتفاهم يبدو إلى حد كبير ممائلاً ومؤكدا كا 
يسمى بنظرية الاتصال أو التفاهم المزدوج وهي إحدى النظريات العصرية التي 
اعتنقها إدارات المستخدمين وأنها حقيقة كذلك إلى حد كبير. إلا أن مشكلة 
الاتصال والتفاهم ليست بهذه البساطة فهي ليست مجرد إتاحة القرصة للشخص | 
لیقول شيئاً للشخص به أو للشخص ب أن يقول رداً على A‏ فكل منهما لا يهمه أن 
يسمع الآخرما يقوله فقطه بل أن يتقبله ويتفهمه على ضوء إدراكه للعالم 
المحيط به. شم يوم بما pls‏ من تصرف إزاءه؛ وذلك بدلا من عدم تفهمه الذي 
يسبب رفضه أو إهماله. وإذا ما تعمقنا 2 بحث المشكلة تجد أن مبادئ كثيرة سبق 
ذكرها 2 الفصل الثاني تلعب دوراً هاماً .2 الاتصال والتفاهم. 


مسن أسهل الأخطاء التي حدث أخناء ممارسة الاتصال هو الشعوربأثه ما 
دمنا قد سمعنا أنفسئا نول Lit‏ فإن الشخص الآخرقد سمعه بالضرورة هو 
أيضاً. بل أكثرمن ذلك أنه قد سمع نفس الشيء الذي سمعنا أنقسنا نقوله. 
والخطوات التي تمر بها المحادشة غالباً ما تكون على النحو التالي تقريباً: يفكر| 
فجأة ب شيء ويقول «لابد أن آخير ب بكذا وكذاء فينهب مباشرة إليه ويقول له 
«كذا وكذا» عند هذه النقطة يكون | على آتم الاستعداد للخوض 2 الحديث. فهو 
قد ترجم فكرته ب كلمات نطق بها خارج نقسه وسمعهاء وعندئَاٍ غالبا ما يعتقد 
انها حقفت الخطوة التالية أي أتها صدرت عن أ ووصلت إلى ب. ويكون | تبحا لذلك 
Lily‏ من نجاح تفاهمه مع ب. على أنه قد يزيد من حديثه فيسأل ب: «هل انت 
شاهم» أو: «مل هذا واضح4». ومع ذلك فإن هذه الأسئلة 2 الواقع لا تسميح 
تلشخص ب من الإجابة pods‏ كلمة «نعم» إذ أن أي شيء يقوله غير ذلك ريما فسر 
على أنه تقص 2 ذكائه: ومن ثم لا تكون الإجابة ذات صلة بموضوع التفاهم أو 
الحديث. وكيفما كان فإته حتى ولو كان ب ذا شخصية قوية وكلمة (pate‏ هذه 
تعني فعلاً هنعم فهمت ما قلته». فاته ما زال يعني فقط «انا فهمت ما سمعته 
منك» ولیس «أنا فهمت ما سمعت تفسك تقوله». ولكي يكون للاتصال قيمة 
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وجدوی» فإنه يتحتم على 1 الحصول على معلومات أكثر من هذه وعليه أن يتعرف 
على ما صمعه ب من نفسه. 


قد يبدو من أول وهلة أن هذا يجعل مشكلة الاتصال قريبة من الاستحالة 
فمن ناحية: نحن على استعداد للاهتقاد بأنه لن ينشأ عدم فهم جسیم إذا ما اهتقد 
أ بان ب سمع فعلاً نفس ما قاله. ومن ناحية أخرى قد يبدو من الصعب جداً على | 
أن يعرف ما سمعه ب إذا ثم يثق 2 إجابة ب عندما rat Lug‏ «هل فهمت ذلك ؟» إن 
هذا يثبث ان التفاهم والتخاطب هما مهمة شاقة صعبة. غير أننا قد ذكون قد تفابنا 
على ذلك نتيجة لوجود تساهل كبير ف درجة الفهم التي يطلبها بعضنا من 
البعض الآخر. إذ أن درجة الدقة المطلوية Be‏ معظم اتصالاتنا ضئيلة جداً. وبالرهم 
من ذلحك فإنه ما زال من الممكن للشخص أن يتعرف على مزيد من المعلومات هما 
سممه ب. فمع انه لا يمكن أن يتاكد من تجاوب ب عندما يساله مباشرة فهناك 
وسائل أخرى إذا لم یمض | يأ طريقه بعد ذكرما قاله للشخص به ولم يسأله أية 
أسئلق وإنما انتظر فقط لحظة سكون متوقع؛ فإنه بذلك يخلق موقفاً ريما يحمل 
ب على أن يخبره يما سمعه: فعثدما يشعر ب بأن الموضوع ما زال مفتوحاً وان تجاوباً 
ما مطلوب منه؛ فمن المحتمل أنه إما أن يتأكد من تفهمه للحديث بالاستفهام عنه 
ومن ثم يكشف عن درجة إدراكه له» أو يعيد ذكر ما سمعه. ومن ثم لا يعرف أ فقط 
ما قاله بنفشه ولكن ما سمعه ب أيضاً. 


الاتصال ونظام البيدة: 

إذا رجعنا لحظة إلى الفصل الثاني حيث تحدثنا عن نظام البيئة: نرى أن 
هذه المشكلة -أي أن ب قد يسمع آ يقول شيئاً يختلىق هما قاله أ بنقسه - هي 
مشكلة خطيرة إذ أن لكل شخص مشكلة إدراك وتفهم العالم المحيط به بحيث يكون 
متجاتساً thy‏ مغزى ومعنى؛ ولك بوساطة البيئة الخارجية التي لا تعني شيئاً بز 
حد ذاتهاء 
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إننا تواجه هذه المشكلة نفسها عتد التخاطب والتفاهم. فعندما يتكلم | مع 

ب فإنه ثن يقول له hal‏ كل شيء» بل أنه سيعتمد على ب 2 ملء الثغرات ليريط 

بين البيانات ويين الظواهر المتعارف عليهاء ثم ينظم كل ما يحصل عليه بطريقة 

معقولة. و عمله كذلك غالبا ما ينظم ب المعلومات بطريقة تجمل الكلمات لا 

تعني له ما تعنيه للشخص أ. والتفكير اليسيط سيدكرنا حتماً بلحظات تكلم فيها 

كل منا بثقة عن شيء. ووجد أن مستمعاً قد فسر كلمة أساسية بطريقة مختلفة 
وحرف الموضوع Lal‏ وقد يوضح مثال الموضوع بدرجة أكبر. 


سترى مباشرة فيما يلي مستطيلاً موتا من 9 نقط. 


المطلوب رسم أربعة خطوط مستقيمة تربط بين النقط التسع. 


حاول حل المشكلة بنفسك. انقل النقط على ورقة أخرى وحاول حلها. ليس 
من المسموح لك رفع القلم عن الورقة. Bag‏ كل مرة تغير اتجاه الخط يعتبر Lad‏ 
آخر. لن يسمح لك بطي الورقة. 

تبدو دائماً صعوبة عمل ذلك. إن خمسة خطوط تهيئ الحل بسهولة ولکن 
الاقتصار على اربعة خطوط يجعل التوصل إلى الحل صعياً جداً. والواقع أن ذلك 
ليس صعباً بالمرة. فإذا نظرت إلى الشكل الموضح أسفل؛ سترى كيف يمكن ذلك وقد 
يبدو مضحكا ولكنها أربعة خطوط فقط وقد مرت بجميع النقط. 
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إن معظمنا سيحاول غالبا حل المشكلة داخل مستطيل النقط. وقد يقول 
كتير من الناس: «ولكنك ذكرت لي البقاء داخل المستطيل». الحقيقة أنه لم 
يذكر.# التعليمات أن الخطوط لابد أن تكون داخل المستطيل إذ الواقع أنه ليس 
هناك مستطيلء وعليه فائنقط مثال للموقف الذي اوجدت فيه البيئة مؤثراً غير 
واضح جعل المستمع ينظمه داخل مستطيل فبد لا من رؤية تمع تقط بغير ارتباطه 
رأيناها Shad‏ مرتبطة Lae‏ ب# شكل مستطيل منتظم؛ وهنا التنظيم الذي وضعناه 
فادنا إلى تفسير التعليمات بطريقة خاصة. وليس من الهم أن يكون الشارح قد سمع 
نفسه بوضوح ويعرف أنه ثم يطلب البقاء داخل ا مستطيلء ولكن لجعل البيئة ذات 
معنى يضيف الشخص الذي يقوم بالحل تعليماته هو؛ ومن ثم للتأكد من الاتصال 
لابد للشارح من الحصول على بعض التجاوب من السامع يفسر إدراكه ثهذا الجزء 
بالذات على هدي من تغهمه لبيكته. ويحدث ما يشبه هذا بل محيط العمل؛ عتدما 
يتلقى المرعوس lade‏ من المعلومات اعتقاداً من الرئيس أن الباقي غير هام. وعتدما 
يواجه المرءوس بضرورة إدراكه معنى أجزاء كثيرة من البيشة فإنه سينظمها 
بأحسن طريقة ممكنة: تكثها غائيا ما تكون مخالفة للكيفية المقصودة. 
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الاتصال والدوافع:‎ )7 - 6) 


هذا مثال لوقف تنشأ فيه مبادئ التنظيم عن عوامل 2 نطاق البيئة 
الخارجية تحدد نوع إدراك الفاحص للعالم المحيط بهء بالكيفية التي اشير إليها بخ 
الفصل الثاني؛ وتعمل أنواع أخرى من المؤثرات على تحديد نظم معيئة: فغالباً ما 
تميل الدوافع والانفعالات إلى تغيير الطريقة التي تنظر وتسمع بها الأشياء. ولابد 
أن يؤخن ذلك 4 الاعتبارعند وضع خطة اتصالاتنا. إن التنظيمات الصئامية تأخن 
شكلاً هرمياً. وما يقوله الرئيس له معنى لأن المشرف نفسه هو الذي قاثه. فكلماته 
ليست مجرد كلمات؛ فهي كلمات الرئيس. فإذا قال مثلاً: «أن الأشياء لا تسير على 
ما يرام» فقد يشير إلى شعوره الشخصي بقصور الإدارة. وقد يسمع المرموس الذي لا 
يشعر بالطمانينة أو الاستقرار, الرئيس يشير إلى أنه أي المرءوس يتدهور ي عمله 
وإذا قال الرئيس؛ «إن العمل سيتسع هنا قريباً» قد يكون مشیر بلك إلى خطط 
الأمامكن جديدة أو معدات جديدة. ويسبب علمه بمضمون أفكاره فاته یری بوضوح 
ما يشير إنيه. إلا ان المرعوس الطموح قد يفهم من ذلك وعدا بفرس ممكنة تبشر 
بالتقدم والترقيء وإذا لم تكن سريعة الظهور فإنه سيصاب باستياء تظرا لتمسكه 
بهذا الوعد الصريح. 


إن اتفعالات المستمع ودوافعه ‏ كل تلك الحالاته وكذلك نوع الحاجة 
التي يرجح إليها الكلام هي التي تحدد معثاه ومغزاه. ولتجنب الوقوع 2 أخطاء 
فاحشة ناتجة عن سوء الفهم» فإنه من الضروري على الشخص أ أن يتأكد مما قاله 
فحسبه ولكن مما سمعه ب. 


وليست أخطاء عدم الفهم هذه غير شائعة خارج ميدان الصناعة, شفي خلال 

الحرب العالمية الثاتية مكان طالب مدفعية مضادأة تلطائرات يتدرب على التحليق 

فوق خليج المكسبك؛ وبينما كان الطيار المدرب يتمتع بالرجلة وبجمال المنظر؛ أشار 

من جانب الطائرة يلهجة كلها صداقة ليلضت اتتباه الطالب إلى لنش تحته. لقد 

كانت اللفتة واضحة للطالبه ولكنه أرجعها إلى مخاوفه الشديدة من التحليق Be‏ 

الجوء وفسرها بان [gual‏ مخاوفه قد تحققت: فألقى بنفسه بالباراشوت من الجنب. 
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من نواح كثيرة كان الاشتان لا يعيشان أو يتصرفان على أساس عالم واا 
ومحاولة الطيار التفاهم دون ملاءمة أصطلاحاته لبيئة = تعتير خطا شائعاً 
fue‏ .2 أساليب التخاطب والتقاهم. 


Lia‏ ما يصبح ممتنى حقيقة ما معنى خاصاً hie‏ الأسباب مختلفة 
لشخص او لجموعة من الأغرادء وإشارة له ستظهر استجاباتهم المختلفة تماماً من 
غيرهم: ومن الضروري جد ب4 مثل تلك الحالات إدراك هذه الحقيقة وتكييف سس 
التخاطب لتلائم نظام المستمع وإدراكه. 


حددت شركة قبل الحرب أجراً معيناً لوظيفة بالذات» ولا أصبح من المحال 
المعيشة على هذا الأجرء رفعوا الأجردون تغيير العقد. واستمر هذا الأجر المرتضع 
أثناء الحرب عندما كان هناك نقص ك الأيدي العاملة: وكان هناك إنتاج كافب. 
وعليه فعند نهاية الحرب لم يكن أي شاغل نلوظيفة يتقاضى المرتب القديم المتعاقد 
عليه. 


وعندما أصبح عدد العمال كثيراء رجع المدير إلى المرتب القديم فعارضت 
المجموعة قائلة بأن الأجرقد تغير عمليأن ودافع المديربان العقد كما هو وأن الأجر 
لم يتغير. فلو حرص المدير على التعرف على إدراك مرعوسيه للعالم المحيط يعهم 
لتعرف على acid‏ وأجدى وسيلة تلتخاطب والتفاهم معهم ولكان قد تجنب التصدع 
الجسيم في ملاقته معهم: ولتلافى التحكيم الذي كلفه Lindh‏ ضخماء وكان هو 
الخاسر فيه لا النهاية. 


هذه ليست أمثلة تحالات تعمد قصد فيها الشخص إساءة تفسير المعلومات 
تبعاً لدوافعه. فتحت تأثير دافع قوي؛ قد تحرف حقائق بحيث تبدوفعلاً مختلفة 
للشخص. فعندما يستيقظ شخص ليلا ليستوضح صوتاً غريباً ويذهب إلى حجرة 
الجلوس المظلمة: فإن المعطف الملقى على المقعد يكون متظره مخيفاً لأول وهلة وإلى 
حين: ويكون التجاوب بالنسبة نه على هذا الأساس» ويستوي # ذلك أن شخصاً آخر 
يعرف أنه ليس إلا مجرد معطفه أو أن الناظرنفسه قد يعلم ذلك فيما بعد الشيء 
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الوحيد الحقيقي عتده # لحظة سوء egal!‏ وتحت ALG‏ اتفعاله» هو شعوره الذي 
أوحى بأته شيء مخيف وليس معطفاً ملقى» قد لا تتفق البيئة السيكولوجية كلية 
مع ما تعرف انه موجود فعلاً بشكل مساو ولكن ما هو موجود سيكولوجياً - نتيجة 
لما توحي به مخاوفنا وآمالنا وغير ذلك مسن المسببات - هو الشيء الذي يحدد 
سلوكنا. 


حماية العوامل التفسية تلنظم: 


ما زالت الكائنات البشرية خاصية أخرى: ناشئة عن مشكلة تنظيم وإدراك 
الفرد لبيئته؛ وهي تعمل على إعاقة وتشويه التخاطب والتفاهم إذا ما توصلنا إلى 
تنظيم مرض لجزء من العائم المحيط بتناء فإنشا نميل إلى الاحتفاظ به حتى إذا 
واجهتنا معلومات تتمارض مع ذلك. فمواجهة موقف غامض يشيع فينا القلق 
والاضطراب بشكل خطير وخصوصاً عندما يكون الموقض ذا أهمية كبيرة بالنسبة 
لثا. 


مثال fads‏ هندما يجب أن تقررأي طرق العمل ستقودنا إلى النجاح ost gl‏ 
فلسفة ف الحياة أو وجهة نظر سياسية أحسن: فعندثز يكون الضغط متزايداً. بل 
ذلك عمل بعض التعديلات ‏ مختلف الحقائق؛ ثم تنظيمها على اساس يوجه 
سلوكناء فإذا ما استقر هذا النظام فإتنا نميل إلى الاحتفاظ به وحمايته بدلا من 
إضافة حقائق أخرى تؤدي إلى تغييرف إذ ان التفيير يتضمن التخلي عن الاطمئنان 
المصاحب لاستقرار النظام الموجود.. 


هناك طرق كثيرة شائعة لهذا النوع من حماية النظم الموجودة يأتي ‏ 
مقدمتها Libya‏ إلى اختيار مصادر الملوماته هذه التي ستوفر حقاكق تتفق مع نظامنا 
الحالي» ثم تجتنب مصادر ال معلومات التي لا تتلاءم بسهولة مع انظمتناء يعد ذلك 
إذا ووجهنا بمعلومات متناقضة: فإن من الخصائص العملية للعقل البشري ان 
يحرف المعلومات ويرفضها أويهملها أويفندها ويعيد تفسيرهاء شم كملاذ آخير 
ينزعها تدريجياً وينساها. 
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كل هذه الوسائل تعمل على حماية وصيانة الاتجاهات الحالية المنظعة 


وصور العائم ولابد أن تؤخد 2 الاعتبار إذا ما آراد الشخص أن يدخل أي تغييرات 
على هذه الاتجاهات والنظم؛ ولها أهمية كبيرة 4 محيط التخاطب والتفاهم 
وتستدعي دراستها بتفصيل أكبر , 


إن إحدى الصعوبات الكبرى 2 إتمام التخاطب والتفاهم الذي يغير أفكارتاء 
ترجع إلى حقيقة ميلنا لاختيارمصادر المعلومات التي تزودنا بالبيانات التي توافق 
عليها مقدماً. وليس هذا الاختيارمقصوداً بالمرة؛ أوأن سيبه تعصب أو تجنب وجهة 
النظر الأخرى تجاه الموضوع؛ ولكن المسبب هو أن ا معلومات من هذه المصاد رتبدو 
معقولة لنا وتفهمها بسهوثة: ثم أنها مصوغة 2 العبارات التي نتقبلها ونعيها. كل 
هذه الأشياء مجتمعة تهيئ Lit‏ اختيارالمصدر وتحمينا من تغيير افكارتا وهنه 
الظاهرة شائعة [ua‏ .2 الصناعة. 


فعندما تجتمع مجمومة ما لدراسة أنواع المشاكل ال مثارة بي هذا الكتابه 
فإننا نجد ان رجال المستخدمين يذهبون إلى اجتماصات المستخدمين» ووكلاء 
المديرين إلى اجتماعات وكلاء المديرين: ورؤساء العمال إلى اجتماعات رؤساء 
العمال» فكل يجد نفسه بل ا مجموعات التي تدى ياقي آفرادها نفس أنواع التنظيم 
العامة للعالم الممحيظ به. 


وأثناء الاجتماع يقول رجال شؤون التوظيف كل لاآخرأنواعاً من مسائل 

شؤون الموظفين» فهم يسمعون وجهات نظرهم الخاصة يعبر عنها بكلمات مختلفة 
وينطلقون 2 تدعيم معتقداتهم الأصيلة. 

وليس الملقصود من هذا المثال التهوين من قيمة رجال شؤون التوظيف او 

وكلاء المديرين أو الكلاحظين بالناته بل هو إيضاح لظاهرة تتميز بها جميعاً؛ ومن 

ثم فالميل إلى اختيار مصادراللعلومات التي تمدنا بحقائق تتفق مع تظمنا الموجودة 

: فعلاً هومن كبر عقبات التخاطب والتفاهم الذي يستهدف تغيير تفكير الشخص. 
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عرضت وزارة التجارة فيلماً أثناء الحرب للحث على شراء سندات الحربه 

فكانت هذه واحدة من سلسلة إجراءات أخرى موجهة لتغيير سلوك الناس 2 هذا 

المضمار ولزيادة الإقبال على شراء السندات. وقد أجرى اختبار لتحديد تأثيرها جز 

تغيير أفكار وتصرفات الأفراد ؛ اختيرت مجموعة معينة للدراسة كما اختيرت عينة 

من المستمعين لقابلتهم شخصياً وتعرفة من شاهد الفيلم ونوع الأخرالذي تركه 

العرض السينمائي. وزعت تذاكردعوة الفيلم مجاناً على الشوادي الرياضية. 

النوادي النساكية؛ النوادي الدينية: مكاتب الصحف وما شابه ذلك يحيث كانت 
تقريباً 2 متناول كل من يريد النهاب. 


وعشدما اجريت المقابلات وجد أن الأفراد الذين ذهبوا لمشاهدة الفيلم هم 
هؤلاء النين تطوعوا بدمهم فعلاً ب ينوك الدم وأنهم قد اشتروا ستدات بالفحل. 
فالفيلم قد جذب الناس الذين كانوا قد اقتنعوا بالفكرة فعلاً؛ هؤلاء هم الذين 
بدت لهم اهمية مشاركتهم 2 أنواع النشاط المتصلة بالمجهود الحربي؛ ومن كم 
جدبتهم فكرة الفيلم واختاروا الذهاب لشاهدته حرصاً منهم على فكرة تحقيق 
المشاربكة. 


Lal‏ هؤلاء الذين ثم يشاركوا بط مثل هذا التوع من النشاط فلم يهتموا 
بالفيلم ولم يذهيوا لمشاهدته؛ وهذا لسوء الحظ هو مصير كثير من محاولاتنا 
لتغيير أفكار الناس. فالناس الذين يتفقون .2 الفكرة فملاً هم الوحيدون الذين 
يتأخرون بها. 


ويجابه معظمنا 2 حالات كثيرة حقائق مخالفة لفكرتنا الحالية عن 
الموقفه والاختيار البسيط للوسيلة التي تنقل الحقائق الملائمة لرغبتنا ليست 
كافية. فنحن لا نستطيع النجاح 4 تجئب مواجهة ا معلومات المتناقضة وعندكاز 
فإنه لحماية النظم الموجودة وتجنب عدم الاطمئنان الناتج عن الغموض؛ نجد أن 
هناك مجموعة من العوامل السيكولوجية تعمل على نبن وتشويه المعلومات بغية 
الإبقاء على النظام الثابت. 
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ومن الوسائل التي LNA‏ ما تسلكها هي ببساطة إهمال الحقاكق المتناقضة 
فكثيراً ما يتبع معظمنا ذلك وخاصة بالنسبة للمشعلات المعقدة والوثيقة الصلة 


المعلومات المتعلقة متقديرنا لشخصيات عائلاتنا وأصدقائنا. وريما بدرجة أكبر 


بالنسبة لشخصياتتاء فنحن تعتقد انتا نتمتع بصفات شخصية معينة وبالرغم من 
ذلك فقد نسلك سلوكاً مخالفاً Be‏ ظروف ما GN‏ هذه الصفحات تمحى تلقائياً 
من الصورة لعدم ملاءمتها؛ وكذلك ب الحالات المعقدة نجد أن من الممكن تجاهل 
مختلف المعلومات التي تختلف مع إدراكنا للموقف. 


ومثال آخرهو حملات سندات الحرب» أجرى بحث 2 بداية الحرب لمعرفة 
سبب شراء الناس لسندات الحربه قال معظمهم )465 2 إبريل سنة 1943) أنه 
لتمويل الحري» وقال 14 بل نفس ذلك الوقت بأنه لمنع التضخم ا مالي؛ شم شنت 
حملة إعلانية ضخمة 2 السنوات القليلة التالية كان موضوعها ملاج التضيخم 
المائي. ول يونيو سنة 1945 اقتنع 68/ بوجوب شراء السندات لتمويل ميزانية 
الحرب 2 حين اهتقد 14 بوجوب شرائها ait‏ التضخم. والواقع أن هذا الاقتراح لم 
يشجع إطلاقاً فكرة إمكان تعيير تفكير الثاس» حتى بعد القيام بحملة إعلانية مامة 
شملت الشعب كله. وبعد حوالي سنتين من هذا التوع من الإعلان المتعدق باثر 
التضخم الذي نجم عن ندرة السلع الاستهلاكية وزيادة القوى الشرائية قرر 54 
من الئاس أن مشتريات السندات لم يكن لها تأثير على الأسعان أو قالوا أتهم لم 
يستطيعوا أن يروا أي علاقة بين الاشنين. على أن الاقتراح المشيط للعزم هو أن 
المعلومات الخاصة بآثار التضخم قد وصلت إلى هؤلاء الذين أدركوها (وتحققوا 
منها) من hud‏ وأن المعلومات المتعلقة بمساندة الحرب وصلت إلى أولئك الذين 
ڪاتوا يقومون بذلك Shab‏ من قبل. وعلى ذلك فلم يكن هناك أي دليل على اي 
تغيير Be‏ الرأي. ٠‏ 


وي حالات الاتصالات المباشرة التي تتم وجها لوجه فإننا ووجهنا بحالات لم 
يتأثر الناس فيها إطلاقاً بالحقائق التي سردت عليهم. والواقع أنه ب كثير من 
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المناقشات غالبا ما يشعر المرء أن مستمعه غير مصغ إليه. إذ أنه يظل صامتاً بأدب 
حتى يأتي دوره D‏ الكلام؛ على حين dal‏ نقس الوقت يرتب حججه وغالباً ما يكون 
رده غير متعلق البتة يكلام محدخه وغالباً ما يبدو أنه قد تجاهل النقاط التي 
ذكرت كلية. ومن الواضح أن مثل هذا الرفض يعتبر مشكلة حقيقية 4 الاتصال 
ولابد من معرفتها إذا كانت موجودة. 


على أنه ئيس من الممكن Ladle‏ رضض المعلومات كلية, ويا مثل تلك 
الحالات التي يتجه الميل إلى تحريفها بحيث يلائم النظام الموجود فعلاً. إن حادثة ما 
ليست كاملة Be‏ حد ذاتها؛ إذ أن لها معنى جزئياً مستمداً من الظروف الملايسة لها . 
Lady‏ نذلك فإننا نجد ب4 حالات كثيرة أن المستمع يفير ويشكل بعض المعلومات 
التي قصدها المتكلم بطريقة معينة وذلك لكي تتفق ومضموناً آخر. وعلى ذلك 
فعندما نسمعه فأ المضمون الجديد؛ لن يكون هناك أي داع لتغييره حيث أن الحقائق 
البسيطة المتعاقة بمضمون العلاقة هي التي ستتولى ذلك مما يعني اتعدام أي 
محاولة مقصودة لتحريف المعنى اللقصود. كل ما حدث هو محاولة تغيير المعنئ 
نتيجة لتفهم الحديث على أساس مضمون معين. 


ويتضح هذا النوع من التحريف 2 سلسلة تجارب عملت لتعرف طريقة 
تكون فكرة الناس من شخصية ما. فإذا طلبنا من بعض الناس أن يصغوا تصرفات 
شخص يتصف «باللساعدة والسرعة والمهارة» بعكس شخص آخر يتصف «بالمساعدة 
والسرعة والارتباك (اللخمة») فإن كلمة «السرعة» الموجودة 4 كلا الوصفين تعني 
أشياء Lalor Lakin‏ ففي الحالة الأولى هي شرعة الشخص الماهر الواثق والاذي 
تكون مساعدته ناجحة ومرغوية. Lal‏ 2 الحالة الثانية فإنها سرعة من نوع معيب من 
التهور حيث تكون المساعدة مسؤولية ونقيصة بدلاً من أن تكون ميزة وذخراً. وعليه 
فمعئى اللفظ يعتمد إلى درجة كبيرة على الظروف الملابسة له. وكذلك إذا قيل 
لنا ان شخصاً ما «هادئ ومجتهد وكفء وقوي وذكي ومؤثر» فإن الصورة التي 
نتخيلها تختلف تماماً عن شخص آخر وصف بانه سريع التهيج ومجتهد وكضء 
وقوي وذكي ومؤثر. فالاختلاف ل التكوين الأساسي للغكرة المنظمة عن الشخصية 


509 


) السادس‎ ast) 
عن اختلاف لفظي هادئ وسريع التهيج اللذين يغيران معاني جفيع الصفات‎ Line 
اللذكورة عن كلتا الشخصيتين.‎ 


Bg‏ تجرية اخرىء» طلب من مجموعتين من الشاس وصف شخصية رجل ما 
على أساس صورته ووصف مختصر لعمله؛ وكائت المجموعة الأولى مكوتة من 
أعضاء مجلس اتحاد عمائي» أما المجموعة الثانية فقد شكلت من موظفين بعضهم 
مختص بالعلاقات الصتاعية والبحض الآخر مختص بشؤون ا مستخدمين. عرض 
على كل من المجموعتين نفس الصورة ووصف واحد لشخصية الرجل؛ إلا أن ممثلي 
الإدارة قرروا أنه موظف ف الاتتحاد 2 حين قرر ممثلو الاتحاد أنه عضو 2 الإدارة. 


لقد فسروا وصف الرجل العطى لهم ليلائم الفكرة الموجودة لديهم حاتياً 
عن Slay‏ الاتحاد أو الإدارة» على أن الشخصيات الموصوفة كانت مختلفة تماما 
وذلك بسبب أنها كانت تتفق مع النظم الموجودة لدى هؤلاء الناس؛ فبالرغم من 
أنه كان لدى كل مجمومة تفس الحقائق من الرجل موضوع التجرية إلا اتهم 
اختاروا منها وعدلوا فيهاء ونتج من هذا وصفان لشخصيتين مختلفتين. ومن الممكن 
جد إذا اجتمع أعضاء المجموعتين للمناقشة أنهم قد يتكلمون عن شخص او مسألة 
ما بطريقة قد يستعملون فيها نفس الكلمات تقريياً ولكن لا يقصدون حقيقة نفس 
الشيء. ١‏ 


وكملاذ آخير فاليا ما يحدث التغيير 2 ذاكرتناء تستبقى واقعة مالل 
الذاكرة كجزء مما تكونه من نظام إدراكنا فإذا لم نتفق مع هذا النظام. فإنئا 
نميل إلى تحريفها لتلائم الصفة الأساسية المكوتة لهذا النظام. ومن ثم فالتغييرات 
التي نعلمها جيدا والتي تحدث ب2 الإشامة كما تسمع شم تذكر كم يعاد إخبارهاء 
لهي نوع من هذا التغيير. 


ويمكننا ملاحظة مثال حي تتجرية أجريت لتذكر أشياء مرئية عرضت 
على مجموعتين من الأغراد مجموعة من الأشكال؛ وطلب منهم إعادة رسمها Legh‏ 
بعد. وكان من بين الأشكال شكل مثل هذه 0-0 فالمجموعة التي أخيرت بانه 


510 


( التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
كان رهزا لنظارة أعادت رسمها فيما بعد كهذا: 0-0 Lal‏ المجموعة التي أخيرت 
aly‏ كان رمزاً لثقل تمرين العضلات فقد أعادة رسمه كهذا 0 =0 لقد حرفت 
نفس الحقيقة 2 الذاكرة لتلائم النظام الأساسي لمحتويات الذاكرة. 


إن حقيقة هذه الأسائيب السيكولوجية التي تقودنا إلى اختيار وتحرييف 
الحقائق تضفي أهمية كبرى على الأسس الغئية للتفاهم والتخاطب. فإذا حاولنا 
التفاهم بغية تفيير طريقة تفكير شخص ما وتصرفاته؛ وجب أن نأخن 4 اعتبارنا 
A‏ سيميل إلى تحريف ما يسمعه على أساس من اتفعالاته. إنه قد يتفاضى عن 
التضاهم أويحرفه يذ حدود اتجاهاته ونظمه الموجودة فعلاً. وقد أكدت هذه 
الحقيقة أكثر من ذي قبل أهمية الحاجة إلى تهذيب تفاهمنا؛ ليس على اساس 
مضمون ما سنقوله» ولكن على أساس ميول ودوافع الشخص المقصود. كما أنها 
أيضاً توضح أهمية السكوت خلال الحديث لمعرفة ما يوحي بما سمحه الشخص 
الآخر؛ بدلاً من التخمين بأته سمع نفس الشيء الذي سمعنا انفسنا نقوله؛ فضلاً 
عن أنها ستقودنا إلى مضاعفة الحرص عند تحديد درجة وتوع التحريف منن أن 
يصدر الكلام من المتكلم حيث يسمعه ثم يصل إلى داخل المستمع الذي يقسره 
ويتفهمه ثم يدرك إمكانية التحريف. 


)6 ~ 8( رفض وسائ ل الاتتصمال: 


ما زال هناك عامل سيكولوجي آخر يعمل على عرقلة التفاهم وهو يرجع 
إلى أن الناس يميلون بغية تبسيط وصول المعلومات إليهم عن طريق بيشتهم إلى 
تقويم وسيلة توصيل هذه المعلومات» ثم يتقبلون هذه الوسيلة أو يرفضوتهاء وكل ما 
يتصل بها. وذلك بدلا من تقريراحكام معيتة بالنسبة لبنود منفصلة. وذلك رغبة 
2 علاج مشكلة الحصول على العلومات المطلوية عن طريق البيئة. 

وعلى ذلك يلقى معظمنا مثلاً النشرات الإعلانية جانباً من غير أن يلقى 
عليها أحكثر من نظرة عابرة. إن تدينا فكرة عامة منظمة عن مصادر التضاهم 
والتخاطب. ونتصرف Liga‏ لنظرية أن احتمال الحصول على معلومات هامة من 
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هذه النشرات ضئيل بسبب أننا تنظر [ليها على أنها إحدى الوساكل التي تحمل‎ 
أتواعاً معينة من المعلومات لا ذرغب فيها؛ ومن ثم فإننا ترفض مضمونها كله دون‎ 
تحليل. ومن المحتمل أن تلاقي صحيفة المؤوسسة نفس المصيرء وتبدو 4 حالات‎ 
كثيرة استحالة جعلها إحدى وسائل التخاطب الجيدة دون تغيير سماتها 4 اذهان‎ 

قراكها. 


لقد اتضح مدى هذا الرفض هذا الرفض 2 بحث أشرفت عليه وزارة الخزانة 
وكان يتعلق بحمدة تسويق سندات الحرب التي ذكرت LAT‏ وكجزه من الحملة 
وزع كتيب بالبريد عن السندات على مكل منزل 2 بعض جهات معينة من الدولة. 
ثم أجريت بعد ذلك مقابلة لعيئة من ا مستمعين فا بالتيمور لتحديد تأثير الكتيب. 
ومسع أن الكتيبات وضعت Shad‏ ب صناديق البريد إلا أنه بعد أسبوعين من ذلك 
امستطاع 17 فقط من الجمهور على التعرف على الكتيب و 138 مسنهم لم 
يستطيعوا حتى تذكر أنهم رأوه منذ أسبوعين. من بين ال17» الذين تعرفوا عليه 
تذكر الثلث فقط أنهم رأوا الغلاف. وتبعاً لذلك لم يتعرض لقراءة المعلومات 
اللوجودة بالكتيب سوى 210. ومن المحتمل أن تكون هذه النتيجة المحزنة هي تكرار 
لصير المعلومات التي تنقل بكثير من وسائل التخاطب. ويرجع ذلك إلى الشحور 
السلبي عموماً بالنسبة لجميع المعلومات التي تنقل بوساطة هذه الوسائل. 


ودكلما كان نوع الاتصال روتينياً وشائعاء فإته يتم الحكم عليه على اساس 
نوع المعلومات التي يحتويها غالباً. وليه فمن المحتمل أن تنعدم فائدته إذا ما 
استعمل لتوصيل أي شوع آخر من ال معلومات. ولاشك أن كثيراً من أساليب 
التخاطب والتضاهم المتبعة 4 الصناعة الآن تتسم بهنه الخصائص التي تؤثر ب 
جدواها إلى حد كبير. 


وبالإضافة إلى الفكرة الخاطفة عن صحيفة المؤسسة والتي تجعلها غير 

متاسبة لحمل رسائل معينة OLA‏ بعض الوسائل مثل التقرير السنوي واجتماع 

الغذاء الأسبوعي مع هيئة المشرفينء وكذلك الخطب التي تلقى Be‏ مناسبات منح 

ميداليات الخدمة الممتازة وما شابه ذلك. قد ينظر إليها المستمع على أنها ترديد 
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لكلام شائع ومعاد: «أنهم يتكلمون عادة من كذا وكذا؛ ولذا فليس هناك داع 
للاستماع». إن طرق التخاطب الشكلية والروتينية 4 حاجة Laila‏ إلى التحلييل 
وإعادة النظر لتقويمها ولتحديد كيفية نظرة المستمع وريه بالنسبة إلى وسيلة 
التخاطب نفسهاء إذ أن أشر محتوياتها Lag yy Bia‏ لإدراك المستمع وتقديره لهذه 
الوسيلة. 


كل هذه الأشياء هي بمثاية عوائق للتخاطب والتفاهم. ولابد من مراعاتها 
س تخطيطه. فتحريف المعلومات تحت تأثير دوافع المستمع: والموامل السيكولوجية 
التي تعمل على عدم تقيل المعلومات أو تحريفهاء ثم احتمال رفض مكثير مسن وسائل 
التخاطبه كل هذه امثلة لعوائق التخاطب الناشئة عن مشكلة عدم إدراك الضرد 
لبيئة غامضة لا تتمشى مع قصوره للبيكة التي يمكن له أن يعيش فيها مرقاحاً 

تظهر مشكلة أخري تعوق التخاطب والتفاهم. فبالإضافة إلى الحقائق 
البسيطة الخاصة بنظام البيئة: فإن النظم التي يضعها الأغراد للبيئة هي نظم 
نجريبية. فهي تستبقي وتعدل وتنضع أو تتبن إلى حد ما على حسب درجة نجاحها بي 
توجيه سلوك الفرد نحو الأهداف. 


وبمعنى آخر. إن قانون الأشر الذي سبق ذكره 4 الفصل الثاني يعمل 
كمراقب دائم على النظم التجريبية التي تحمل على أساس افتراض؛ لكنها تثبع 
مبدئياً إلى أن تختبر وإلى أن يبدو انها تؤدي إلى الإنابة أو إلى تجنب العقاب. 
فالموافقة المبدئية من ناحية المستمع على معلومات معينة قد تعكس غالبا قيما بعد 
عندما يظهر عدم ملاءمتها عملياء وتصبح تبعاً للك مرشداً غير جيد التصرفه 
والنتيجة هي تزايد صعوبة توصيل أي معلومات معينة فيما بعد. ويالتالي تقل إن 
لم تنعدم فائدة وسيلة التخاطب هذه بالنسبة لتوصيل أي معلومات أو وسائل أخرى. 


ومن الأمثلة لتلك الظاهرة: المواقف العديدة التي تعلن فيها سياسة «الباب 
المفتوح» حيث يدعي كل شخص لعرض مشكلاته على المدير إذا أراد وكيفما كان. 
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فالعروف هو أن ذلك لن يحصل؛ وأته إذا ذهب أي شخص Shab‏ إلى المدير فسيكون 
ذلك مدعاة للاستغراب ودهشة جميع الأغراد الآخرين. إن مثل هذه السياسة 
سيرفضها المرءوسون مباشرة كشيء غير جدي ولیس له معنى. فهم يعيشون بذ 
الواقع كما خبرود وئيس كما سمعوه. 


إن تفس هذا الشعور يواجه التصريحات الممائلة مثل: «نحن جميعاً أسرة 
كبيرة واحدة سحيدة»» عندما يكون كل شخص بط الحقيقة يتصرف كما gf‏ مكان 
غيرذلك. أو «تحن نرقي at BY‏ هنا بدقة يناء على ما يفعلونه»: عندما rg‏ 
الشخص بي الحقيقة أن الترقيات تكون على أساس كبر المركز والصداقة وما شابه 
ذلك. 


4 مثل تلك الأتواع من الحالات يكون التخاطب والتفاهم اللفظي غير 
مقبول لعدم ملاءمته للواقع أو الخبرة حيث أن استخدام هذه ا معلومات ,2 تفهم 
وتنظيم وتنسيق صورة للبيكة يكون مخالضاً لقانون الأثر. فعندكم سيتصرف 
الشخص على اساس المبادئ التي لا تؤدي إلى ثواب. 


إن مغزى ذلك لمن يقوم بالتخاطب هو أنه يجب عليه أن يراغي يبحرص 
شديد العلاقة بين حديثه وبين الحوادث المتوقعة يعد ذلك. فإن كان الحديث 
يستحق الاهتمام ولضمونه قيمة كبيرة: فمن الهم أن يكون 2 الحياة العملية ما 
یدهمه ويسانده والا فاته سيلقى قبولاً مبدئياً ثم يتضح أن تنفينه سيكون عيئاً 
شقياد ويكون مصيره الرفض والإهمال ثم الاستياء ممن قام بهذا الحديث يسبب 
قيامه بالتضليلء وإذا تكررمثل هذا فإن القائم بالاتصال نفسه كوسيلة للتخاطب 
قد يقابل بالرفض والتجاهل حيث قد شاع عنه أنه محدث غير موثوق فيه. وغالباً ما 
يكون الكف عن إعطاء التصريحات التي يأمل الفرد أن تكون صحيحة والتي من 
الممكن الا تنفد عملياً سياسة احسن من وجهة نظر التخاطب والتفاهم بدلاً من 
التمتتع بالحديث الذي سيؤل إلى الرفض بسبب فشل الأحاديث السابقة 4 تحقيق 


محتوياتها. 


514 


( التعريف السيكولوجي للوظائت ) 

إن هذه الصعويات الجمة 2 ميدان التخاطب والتفاهم قد توحي باستحالة 

تذليلها. والواقع أن ذلك صعب جداء ولهذا السبب نرى أن العلاقات الإنسانية قد 

بنيت بطريقة معينة بحيث لا تستلزم الدقة التامة 2 الاتصبال والتخاطب إلا بط 
استدلالات خاصة ومحدودة, 


وعلى العموم فإن الناس يتصرقون على أساس من الإدراك الضمني بأته لا 
يوجد فردان يريان العالم المحيط بهما بطريقة واحدة وأن الأشخاص المختلغين 
نادراً ما ينون نفس الشيء عندما ينطقون نفس الكلمات. إلا أنه لأ التنظيمات 
المترابطة توجد حالات كثيرة يكون فيها نقل المعلومات وتغيير الاتجاهات شيئاً 
أساسياً. ويمكن استخلاص بعض النقاط لإثبسات ضرورة الاتصال مسن فحص 
الصعوبات الكبيرة نقسها. 


)6 -- 9) الأسس الفنية للتبليغ: 


إن المعلومات التي ستبلغ يجب أن ترتب على أساس نظرة المستمع أكثر من 
مضمونات المعلومات نفسها. وقد سبق أن بينا أهمية هذه النقطة من قبل ولكن يبدو 
لسوء الحظ أن معظمنا قد تعود تكوين عباراته على أساس مضمونها . ويكون هذا 2 
غاية الوضوح بالنسسبة له لدرجة يصعب تغبير هذا الاتجاه إلى اتجاه عكسي. 
وكيفما كان إن اكير عامل يساعد على تحقيق التخاطب والتفاهم هو «أن يتعلم 
الشخص أن ينسق ويرتب ما لديه من معلومات على مدى إدراك المستمع للموقف 
وتفهمه له». 


ومن الأمئلة التي توضح مدى الفشل 2 تنسيق المعلومات حسب إدراك 
الشخص المستمع أو القارئ هي تلك الكتيبات التي تصف الشركة والتي توزع 4 
مصانعها الكثيرة قفي إحدى الحالات بالذاته طبعت الشركة كتيباً ثميناً 
بمختلف الألوان على ورق لامع ومصقول لفرض إمداد الموظفين الجدد بالقوانين 
والتوجيهات. أجريت دراسة عن ذلك وسكلت مجموعة من الموظفين النين امضوا 4 
خدمة الشركة حوالي ستة أشهر أو اقل وكانت النتيجة غير مشجعة إذ أن احداً 
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نهم لم يقرا الكتيب. فما السبب؟ إنه بائرغم من أن الكتيب مطبوع طيعاً جميلاًء 
إلا أنه مكتوب ليقراه المديرون» لقد ذكر فيه أن هناك LNT‏ كثيرة من الموظفين 2 
المؤسسةء وآن الاستثماربالنسبة للعامل الواحد كذا king‏ وان الشركة تدفع 
أجوراً سنوية بلغت حداً خياليا. إن مثل هذه المعلومات شائقة وذات معنى بالنسبة 
اللأشخاص الذين كتبوا الكتيبه ولرؤسائهم المباشرين؛ ولأعضاء مجلس الإدارة 
الذين قد يتصفحوته إلا أن معظم ا موظفين الجدد كانوا فتيات لسن الشباب 
المبكر؛ فلم تكن لهذه الأرقام وبالأخص الطريقة التي سردت يها. أي معنى أو اهمية. 
ومن ثم خسرت اللؤسسة كل الأموال التي صرفت 2 طبع الكتيب. 


والطريقة الأخرى التي يحتمل أن تحسن التخاطب والتفاهم هي على 
أساس نقل المعلومات ف وحدات صغيرة. إن كمية كبيرة ومنظمة من المعلومات قد 
تؤثر على ما ألفه المستمع من تظم واساليب» ومن ثم فقد يرفضها. أما الكميات 
الصغيرة من المعلومات التي توجه إلى المستمع تدريجياً فإنها تؤدي نفس الغرض 
وتوصل نفس الرسالة خلال فترة من الوقت دون التعرض لاحتمال الرفض. اما إذا 
أجمعت فقد يؤدي توجيهها إليه مرة واحدة إلى رفضهاء حيث انها ستنتج تغييراً 
مفاجثاً ينتج عنه هذا الرقض 


سبق أن قررنا مراراً اهمية التعرف على ما سمعه المستمع؛ فللتأكد مما 
وصل إلى المستمع. يجب على المتحدث أن يهيئ فرصة للمستمع ان یوضع استيعابه 
لما قيل. فإن لم يتسن ذلك سواء عن طريق ملاحظة السلوك التالي للمستمع أو 
بإعادة صياغة العبارات ل اشكال مختلفة: فإن التخاطب والتضاهم سيظلان Leg)‏ 
من التخبط ب الظلام ولن يؤتيا بنتائج مؤكدة. 


ومن آنجع الطرق لتهيئة الفرصة امام المستمع ليوضح استيعابه ما قيل» 
وتعتبر ا نفس الوقت وسيلة فعالة بلا التخاطب والتفاهم توفير فرصة المشاركة 
من جانب المستمع. فإذا كان الموضوع والموقف المتعلق به من توع يسمج للمستمع 
بالمشاركة 2 المناقشة ويشجعه على سرد بعض المشكلات وحلولها بعبارته وأسلويه 
هو فإن ذلك سيعني إمكان التغلب على كثير من الصعويات. فمن ناحية سيكون 
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هناك ياستمراردليل على وجهة تظره 2 الموضوع. ومن ناحية أخرى, سيشترك هو 
بنفسه Be‏ مناقشة الموضوع. وبذا يقل التهديد الذي يوجه إلى نظمه المألوضة 
والموجودة؛ ومن ثم فلن يكون لديه أي استعداد للرفض أو التحريف لحماية نظمه 
المتعلقة بإدرادكه لبيئته التي تحيط يه . 


واخيراً فإن مثل هذا النوع من النظام سيحرر المستمع من البقاء 2 جاتب 
واحد حيث يسمع يطريقة سلبية لما يقال ad‏ أما الآن فإنه يشترك فيه ويكون جزءا 
مته ولن يقبل المعلومات الموجهة إليه نتيجة لخوفه مسن التهديد الكفتعل لإشباع 
حاجاته الذاتية أو تشعوره بالاستقلال. إن الدعوة للمشاركة هي طرقة تكلف غالياً 
2 الوقت والمجهود مما قد يبدو مسن اللحظة الأولى غير ضروري وياهظ الكلضة. 
وكيفما كان فإن فائدته يذ الحقيقة كبيرة جداً وبالتدريب عليها تصبح أكثر 
سهولة 2 تحقيقها. 


)6 - 10( تفيي رالاتجاهات: 


هناك نقطة أخرى يجب مراعاتها قبل تركنا مشكلة التخاطب والتفاهم 
إننا نميل Latte‏ إلى التخاطب والتفاهم اللذين يستهدفان تغيير اتجاهات الآخرين. 
والهدف النهائي هو تغيير سلوكهم. فنحن تريد من الناس التوقف عن عمل شيم 
يؤدوته أو البدء 2 عمل شيء لا يقومون به ولدينا الشعور بان سلوكهم صادراً عن 
اتجاهاتهم فإذا تغيرت اتجاهاتهم واختلفت فإن السلوك سيتغير. ولهذا السبب نفسه 
نحاول التأثير على الاتجاهات. وما كان هذا جزءاً كبيراً من ميدان التخاطب 
والتفاهم فإنه من المستحسن دراسة مشكلة الاتجاهات عن قرب. 


غانباً ما نقول من شخص ما بأن «عنده» اتجاهاً كما لو كان هذا الاتجاه 

شيئاً ملموساً ومنفصلاً وهذا يشابه القول بان لديه «مرية شيفروليه» وليست 

«قورد» هذه الطريقة 2 الكلام ade‏ تقودنا إلى محاولة ثخبير اتجاهه «هو» بالإقتاع 

والتعقل المستحب أو الهجوم. لاشك ب آننا لم نجد التشجيع من فكرة اننا لا نميل 

إلى تشيير الاتجاهات غالبا بهذه الطريقة وأن الهجوم يبدوأنه يؤدي غالبا إلى 
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التمسك بالاتجاه الموجود «عنده» وإذا تأملذا فيما سبق أن قلناه عن مشكلة إدراك‎ 
النظر إلى الشخص‎ LY الفرد لبيئته المعقدة وتنظيمه وتفهمه لهاء وجدتا أته لا يجوز‎ 
على أساس أن لديه «اتجاهأ» بل على أساس إدراكه لبيئته وتنظيمه وتفهمه لها.‎ 
ومن ثم فإن كلمة «اتجاه» بهذا المعنى يجب آلا تستعمل كاسم؛ ولكن كطرف‎ 
يشكل ويؤثر على فصل «يرى» فالاتجاه هو طريقة رؤية الأشياء. ومهاجمة هذا‎ 
الاتجاه يعني تجاهل وتغافل لحنى إدراك الشخص لبيئته وتنظيمه لها. ويدلاً من‎ 
ذلك يجب أن نحاول رؤية الطريقة التي يدرك بها الأشياء ويراها ثم يجب أن نعاونه‎ 


على رؤية اشياء أخرى موجودة. 


قد تيدو آمواج الشاطئ الصخري رطبة ومغرية Be‏ يوم حاروئيس لدينا 
الشعور إطلاقاً بان هذا اتجاه فينا. ويرجوعنا إلى خبرتنا الآخروهو شيء نريده أن 
يتخلص منه. غير أنه اتضح لي هذه الحالة أن هذا الفشل 2 معاملة المرءوسين 
كافراد راع إلى الفشل 2 رؤيتهم كذلك. وأن العلاج الأوفق هو محاولة تغيير 
طريقة النظر إليهم. Lad‏ الطريقة غير الكباشرة لجعل ال ملاحظين يجمهون بيانات 
شخصية عن تاريخ مرعوسيهم فقد كانت وسيلة غير مباشرة لتغيير نظرتهم إلى 
هؤلاء المرءوسين وإلى تغيير اتجاهاتهم نحوهم. وبي العادة يكون إلقاء المحاضرات 
هن «معاملة الشخص الآخر كآدمي» طريقة غير تاجحة؛ فمحاولة مساهدة 
شخص ما على رؤية الشخص الآخر كإنسان حقيقة: هي طريقة ناجحة تماماً؛ 
وتعتير من نواح كثيرة نموذجاً للطريقة غير المباشرة لتغبير الاتجاه. 


ومن الممكن he‏ حالة أخرى مختلفة تماما الاستفادة مسن الطريقة غير 
المباشرة لتحوير الاتجاه وذلك بتغيير كيفية رؤية الأشياء وإدراكها. كانت 
مؤسسة كبيرة للخدمات العامة مهتمة باتجاه الجمهور نحو نفقات خدماتهاء وقد 
أوضحت بيانات جمعت لبحث ذلك إلى أن كثيراً من الناس مكانوا يعتقدون أن 
النفقات مرتفعة ie‏ ثم أعدت هذه المؤسسة سلسلة من الإعلانات حللت فيها 
النفقات بطريقة مباشرة وأوضحت كلفة توفير خدماتهاء ثم ذكرت أن هذه الكلفة 
تعتبر رخيصة إذا ما قورنت بأشياء أخرى»؛ وما شابه Sate‏ هذا هو نموذج كامل 
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لهجوم مباشر لاتجاه معين لدى الشخص؛ ومن ثم يمكن أن يكون هذا الاتجاد مادة 
صالحة للهجوم عليه وتغييره. وقد بيئت البحوث التي أجريت بعد فشر تلطك 
الإعلاتات أنه لم يستجد أي اتجاه أحسن بالتسبة لنظرة الئاس إلى النفقات 
المذكورة؛ أو حصول أي شطك بالنسية لقدرهذه CABAL‏ حيث كان من البسديهي 
أن الشركة اضطرت إلى إصدار كلام كثير لحماية نقسها. لقد عملت 2 نفس 
الوقت سلسكة أخرى من الإعلانات التي لم تتناول هذه المشكلة بصورة مباشرة ولكن 
وضحت ببساطة حالة موظف جديد عين حديثاً ب العمل وتدرب عليه وأصبح واحداً 
من مجموعة العمال. دلت السابقة التي جعلتنا ننظر بهذه الكيفية سنجد أن هذه 
الدعوة 2 اتفسنا هي جزء من النظرة إلى الأمواج. وإذا حاولنا مهاجمة هذه الثظرة 
بالحجج فمن المحتمل أن تتركنا كما نحن. وعلى ذلك وإذا استمرت الحجة فقد 
تصل إلى درجة الدفاع عنها كمسألة كرامة لأنها هوجمت. فإذا اراد شخص تغيير 
سلوكنا (أي منعثا من الذهاب للاستحمام) فإته يكون من المناسب له أن يدرك انها 
تبدو رطبة ومغرية ويبدأ مسن هذه النقطة. ريما يمكن أن يشير إلى أشياء أخرى 
مشابهة ورطبة وتحتاج إلى مجهود أقل؛ كالجلوس مثلاً تحت مظلة وتناول شراب 
مثلج. ريما يتمكن من توجيهنا إلى رؤية أشياء أخرى قد تغير إدراكنا. وقد يستطيع 
بعمل هذه الأشياء تغيير الطريقة التي ننظربها إلى الأمواج ويمكنه على ذلك 
تغيير سلوكنا. ويذا يكون قد غير الصفة المميزة للاتجاهء أي غير الطريقة التي 
ننظر بها إلى الأشياء فهو لم يغير الاتجاه بمعنى مهاجمته أو تحريض شيء فينا. 


إن الاتجاد ليس Lind‏ مستوطناً ب الشخصء إنه خاصيته لطريقة رؤيته 
الأشياء؛ وهنا يجعلنا نتخد وسائل مختلفة تماما لتشكيله ويكون من ا مستحسن 
Latta‏ العمل بطريق غير مباشر بدلاً من مهاجمته من المقدمة. ومن الأمثلة 
الواضحة على ذلك لا أحد مواقف الصنامة يظهر 2 الفصل الخاص بإشباع 
الحاجات الذاثية. 


ستتذكر الملاحظ 2 مجموعة خط الإنتاج أنه كان يميل إلى أن ينادي 
مرءوسيه ويصفهم بوساطة الأرقام. وأنه شعر فيما بعد بأن هذه الطريقة كانت 
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ضعيفة. وئيس من المستخرب أن إدارة التدريب عندما أدركت ذلك دعت إلى سلسلة 
من الاجتماعات نصحت فيها الملاحظين بان يكونوا «آدميين» وأن يتذكروا أن 
الشخص الآخرآدمي وله ميوله ومشاعره مثلهم. 


قد يكون هذا التصرف توهاً من الهجوم على اتجاه عند الشخص البحوث 
التي عملت بعد ذلك على حصول زيادة عامة ل الاستجاية المشجعة للشركة؛ Beg‏ 
نفس الوقت دهشت إدارة العلاقات العامة نزيادة الاستجابة المشجعة أيضاً بالنسبة 
اللنفقات. وبالرقم من أن ذلك الموضوع لم يسذكرأو يضمن 4 لمال إلا أن 
الإعلانات نجحت 4 تغيير الطريقة التي ينظربها الناس إلى مشكلة النفقات. 


إن تظرية الاتجاهات هذه لها مضزى كبير بالنسبة لرجال الإدارة النين 
ينشغلون كثيراً 2 بحث مشاكل الروح المعنوية ل مواسم معينة مندما تحدث 
مشاكل أو صعويات غالبا ما يقول شخص ما 4 الشركة: «لقد هبطت الروح 
المعتوية هثاء ومن المستحسن الالتجاء إلى شركة × تعمل بحث عن الروح المعنوية: 
ثم تری ما يمكن عمله بعد ذلك». وعندما تظهر تتائج البحث مريعة وغير مشجعة 
تبدا الإدارة .2 رسم وتخطيط حملة لكافحة هبوط الروح المعنوية. 


غالباً ما تكون هذه الحملة غير ناجحة؛ وكذلك يقول كل من يهمه الأمر 
دفاعاً عن نفسه أنه يعتقد أن المجتمع كله قد تغير؛ وأنهم لا يستخدمون نفس 
الناس الذين ألغوهم 2 صغرهم, وان الاتجاهات داخل المصنع قد أصيحت صعبة إن 
معظم الصعوية هنا راجعة إلى مفهوم معنى الروح المعنوية: ومهما كانت فهي ليست 
ملك للعامل منفصلة عنه. إنها ليست يالشيء الملموس أو الذي يمكن استحضاره 
مثل الجن ايام عصور السحر والشعوذة. إن ما تقصده ويدركوتها أي أن هذا هو 
نتيجة لطرق معينة من الرؤية والإدراك. 


ولدراستها وتحليلها لابد آن نفهم بقدر الإمكان طريقة نظرتهم لهذه البيئة 
ثم نستنتج بعد ذلك أي الأشياء داخل نفوسهم أو داخل البيئة التي تقودهم إلى هذا 
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النوع من الإدراك والتنظيم. وعند ذلك ريما نصبح على استعداد لحاولة تغيير 
نظرتهم وإدراكهم. وترفع الروح المعنوية. 


.1 


التخاطب أو التفاهم هامان للرئيس كجزء مس عمله 2 توجيه مرءوسيه 
وخدق الموقف الذي يستطيعون فيه معاونته على إتجاز العمل. و4 تفس 
الوقت فإن أهمية التخاطب والتفاهم للمرعوس واضحة من ناحية مشكلة 
تكوين نموذج لنفسه عن طبيعة الوظيفة ودوره فيهاء. شم إن التخاطب أو 
التفاهم يساعدانه على تكوين صورة واضحة عن العائم الذي يعمل فيه. 


٠‏ يبدوأن الصعوبة الرئيسية ناشكة عن حقيقة أن الناس يميلون إلى تنظيم 


المعلومات وترتيبها ب معان كاملة. و خلال هذه المرحلة ريما تستفير 
المعلومات Lac‏ قصده من قام بإرسائها او نقاهاء خصوصا وان الآمال والمخاوف 
قد تعمل على تعديل أو تحريف هذه المعلومات. وهناك ميل إلى عدم تقبل أو 
رفض أوتحريف البيانات على اساس النظم المقصودة والموجودة فعا وينتج 
عن ذلك عدم تقبل الاتصال بكاملها فتكون عديمة الأثر أو الجدوى. Bog‏ 
النهاية فإن من الهم الاستمرار.ي التدرب لتطبيق ما لقانون الأثر من دور 
قبول أو رفض موضوع التخاطب. 


.2 محاولة لإدراك طرق تحسين الاتصالات على أساس هذه الصعويات 


وطبيعة الناس؛ وجدنا أهمية تنسيق المواد من وجهة نظر المستمع .2 الموضوع. 
كما Lal‏ وجدنا أيضاً إمكانية التخاطب B‏ وحدات صغيرة وأهمية المناقشة 
التي تتيح للمتصل التأكد مما استوعبه المستمع (Shab‏ وقيمة الشاركة 
كاسلوب فني للاتصال الفعال. إن جميع المشكلات والحلول المتعلقة 
بالتخاطب تكون جزءاً من جميع مراحل مشكلات الصناعة الأخرى. وأينما 
نظرنا متاملين مشكلات الكائنات البشرية لا العمل — بج ميدان القيادة £ 
اثتدريب» أو # أي مكان - سنرى أدلة على وجود نفس هذه الصعاب وتفس 
الأساليب الفنية لمعالجتها. ويبدوأن التخاطب الجيد من نواح كثيرة هو 
مفتاح كثير من المشكلات 4 مجتمعنا الصناعي. 
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4. لابد أن نتذكر عند استعمالنا التخاطب أو التضاهم لتغيير الاتجاهات أن 
الاتجاه هو طريقة إدراك الأشياء وتفهمها. فكلمة «اتجاه» ليست اسماء بل 
هي ظرف يشكل فصل (يرى) والمحاولات غير المباشرة لتغيير طريقة إدراك 
الناس للأشياء هي الأكثر مناسبة Be‏ إحداث تغيير السلوك عن محاولات 
تغيير الاتجاه بقوة الحجة. 


التدريبه 


عندما نفكر كي مشكلة استخدام القوى البشرية 2 المؤسسات الصناعية 
فغالباً ما تنجه تلقائياً إلى مشكلة التدريب؛ ومع أن التدريب هو أحد المهام الخاصة 
بامستخدمين؛ إلا أنه يقوم على اسس ثابتة ومتعارف عليهاء كما أنه بلغ حداً من 
التطور والتعقيد فاق غيره من أعمال المستخدمين. ويرجع معظم هذا التطور إلى 
الاعتراف بأهمية اثر تغيير سلوك الأشخاص العاملين ف المؤسسة. فمثلاً ب4 خلال 
الحرب طالبت لجنة القوى العاملة إحدى شركات الطيران الكبرى بوضع قائمة 
تشتمل على موظفي الإدارة مرتبين حسب أهميتهم. فوضح ال مدير العسام بل راس 
القائمة -- حيث أنه الشخص الذي لا يمكن الاستغناء عنه - ويليه مباشرة مدير 
التدريب. وقد يبدو هذا الوضع غير عادي ولكنه عكس حقيقة هامة للشركة تفسر 
بأنها تستطيع أن تجعل مجموعة كبيرة من الأشخاص على درجة كبيرة من 
الكفاية: وذلك لسد حاجة الشركة عن طريق التدريب والمحافظة على مرونة 
الإنتاج. 


وعلى الرغم من أن ترتيب الأهمية هذا تادر الحدوث إلا أنه مقبول؛ ومع 
ذلك فبالرغم من أن هذه المشكلة 4 غاية الأهمية وان قدراً كبيراً من الوقت والمال 
والجهد قد خصص للتدريبه فإن النتيجة لا تكون دائماً مثمرة كما ينتظر ولذا 
قد يكون من المفيد مناقشة أساليب التدريب الصناعي بشيء من التفصيل. 
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الرئيس يشكل (يدرب) القوى العاملة: 


أشرتا فيما سبق إلى طبيعة القيادة: ورأينا الدور الذي يضطلع به الرؤساء 
ل التدريب» ووظيفة الرئيس هي الحصول على معاونة مرعوسيه. حيث أنه مسؤول 
عن اعمال لا يستطيع إنجازها بنفسه. ويتوقف نجاحه على درجة تعاونهم عع 
وتوجيه جهودهم نحو اهداف الإنتاج بالؤمسة. وآثناء عملية توجيه جه ودهم 
وتعليمهم ما يريد إنجازه نجده يقوم بوظيفة المدرب. ويمكن التفرقة بين الموظف 
القديم والحديث أو بين الموظف الكفء وغير الكضء على أساس الطريقة التي يؤدي 
بها كل عمله. وإذا فهدف الرئيس تدريب الموظف على مختلف الاتجاهات والمهارات 
التي تضمن له الإنتاج. وك أولى مراحل العمل غالبا ما يصعب على المرموس 
التجاوب مع رئيسه دون أن يتلقى Legh‏ ما من التدريب الذي يهيئ للمرءوس أن 
يتعلم أشياء معينة عن وظيفته وعن المصنع وهن رئيسه. ويتم هذا النوع من 
التدريب أثناء العمل مما يعني أن الرئيس قد أصبح مدرياً تلقاكياً. Lity‏ ان نتساءل 
عما إذا كان هذا الرئيس يؤدي وظيفته هذه بطريقة واعية صحيحة أو أنه يؤديها 
حسبما اتفق دون وعي منه. 


ولاحظنا كذنك أن الرئيس من واجبه مساعدة مرءوسه للحصول على 
تنظيم حديث لكان العمل والوظيفة» كما عليه أن يشعره بأهمية الدور الذي يقوم 
به بے العمل؛ حيث أن هذا سيكون له اثر كبير على اتجاهاته وروحه المعنوية وقدرته 
الإنتاجية. ويجب معاونته على معرفة ما هو متوقع منه ونظم المؤسسة ولوائحها وما 
لديه من إمكانيات وما شابه ذلك. وعليه أن يساعده لكي يلم لاما تاماً بالتنظيم 
العام ب4 الييئة التي يعمل فيهاء ودوره 2 العمل» وأهدافه المستقبلية ومعنى قيام 
الرئيس بهذه الأعباء أته قد أصيح مدرياً. 


وهناك زوايا أخرى تتضح متها وظيفة الرئيس كمدرب ففي الفصل الثاني» 

عند دراستنا لمشكلة الاعتماد على الغير 2 العمل» اوضحتا أن الرئيس يتحكم Be‏ 

القيم المتنوعة المتصلة يالعمل وأنه خلال ذلك يقوم بمكافأة مرءوسيه أو بمعاقبتهم 

وتوقيع الجزاء عليهم. وعلاوة على ذلك عند بحث نظرية الأثر أو التتيجة رأينا 
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اتتجاه المرءوسين يميل إلى تكرار السلوك الذي يؤدي إلى المكافاة وإلى تجنب السلوك 
الذي لا يؤدي إلى ذلك ونظراً لأن المرءوس يحتمد على الرئيس فمن وظيفة القائد 
أن يقوم طوال اليوم بدور المدربه وسواء آراد آم ثم يرد فهو يتطبيقه الدائم «لنظرية 
الأشر» إنما يقوم بتشكيل السلوك عن طريق استخدام المكافآت والجزاءات. وتبعاً 
لذنك يجب عليه أن يطبق هذا القانون بعتاية وبحيطة. ولا يمكن اللرئيس أن 
يتهرب من وظيفته كمدرب رغم ميله إلى تجاهل ذلك. وإذن يجب أن يقدر مهمته 
شاعراً بوظيقته هذه بوضوح حتى يستطيع القيام بدوره کمدرب .2 تشكيل سلوك 
مرءوسيه نحو الأهداف المناسبة للمؤسسة بدلا من تركه الأمور تجري على اعنتها. 


وبي كثير من الحالات يحاول التهرب من هذه المسؤولية ظناً منه أنه يمكن 
حل أي إشكال بتخصيص نصف ساعة من وقتنا أسبوعياً للتوجيه بدلاً من العمل 2 
ظروف سيئة ومحاولة إصلاحها. والحالات العديدة لتدريب رؤساء العمال BH‏ 
الصناعة تقدم US‏ مثلاً حياً على ذلك. فبعض المديرين هندما يكوذون غير راضين 
عن أساليب إشراف رؤساء العمال يكلضون إدارة التدريب بتلقين رؤساء العمال 
أساليب التوجيه. ويقولون لهم لذ ذلك: «أوضحوا للعمال طبيعة السلوك ال مرغوب 
إتباعه والذي يؤدي إلى الحصول على مكافاة أثناء العمل؛ مع ملاحظة أنه ليس 
لديا الوقت BASH‏ لتمييز السلوك المرغوب فيه فعلاً والذي يؤدي إلى المكافأة. وذلك 
الذي لا يؤدي إلى المكافأة». ولسوء الحظ فإن طييعة تكوين الإنسان لا تتفق وهذا 
الأسلوبه فبغض النظر عما تبلقهم عن السلوك المطلوب والذي يؤدي إلى المكافاق 
فإن الفرد رغم ذلك سوف يكيف سلوكةه حسيما يراه هو فيما إذا كان سلوڪه 
سوف يؤدي به إلى المكافأة أو الجزاء 4 موقف معين. وتبعاً لذلك نجد اته من 
اكستحيل على الرئيس أن يقلل من أهمية وظيفة التدريب 2 هذا الصدد. 


والأعمال التي يقوم بها الرئيس كمدرب كثيرة ومتنوعة فالطريقة التي 
يحيى بها مرءوسيه غالباً ما توضح مدى ارتياحه أو استيائه. وقد لا يقصد من ذلك 
iyo‏ غررأن المعول عليه هنا هو فهم المرعوس وتفسيراته الشخصية. فكلمة «صباح 
الخير» اللقتضبة قد يفسرها على أنها عقوية سواء كان السيب ضعف مستوى اداء 
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العمل آم تعالي الرئيس. ونجد أن الأشياء البسيطة مثل طريقة الرئيس SBIR‏ 
المقترحات» ومدى المسؤولية التي يعطيها لمرعوسيه؛ وصياغته للجملة التي يمدحه 
بها أو يصحح أخطاءه وغير ذلك من أنواع المعاملات بين الرئيس وال مرعوس. تبين 
الطريقة إلى المكافاة أو الجزاء والتي على ضوثها يتشكل سلوك المرءوس. 


وليس معنى ذلك أن التدريب يظهر أخره فقط 4 المعاملات الاجتماعية 
العادية 4 محيط العمل وإنما يتضح أثره أيضاً ب4 الطريقة التي ينتقيها الرئيس 
للمدح أو اللوم حيث أنها سوف تؤثر على عقلية الموظفه وعندما يسال الرئيس 
العامل: «لاذا لا تهتم بتنظيف المكان حول مكتبك ؟» فهل يعني بكلامه هذا الثظافة 
dae‏ أم أنه 2 الحقيقة لم يتمكن من التعبير عما يجول بخاطره من أن سلوك هذا 
العامل قد أفسد زملاءه. ويقتضي الأمر منه أن يوضح آلفاظه بشأن العامل قد أفسد 
زملاءه. ويقتضي الأمرمنه أن يوضح ألفاظه بشأن وعتدما يوصف العمل لموظف 
جديد» فما هي الموضوعات الهامة التي يجب التحدث معه فيها؟ وظاهر أن مثل هذه 
الأمورتظل غامضة للمرءوس إلى أن يشرحها له الرئيس. ولذا يجب اتخاذ قرار ب 
هذا الشأن. فعندما يشرح الرئيس له أساليب الترقية أو النقل أو الفصل فهو يعتي 
بدلك عناصر معينة ‏ العمل وعندما يقدم تقريره إلى كبار المديرين فإنه Be‏ هذه 
الحالة ينقل وجهة نظر المرعوسين عن العملء وتبعاً لذلك فهو يقوم بدوره يذ عملية 


التدريب. 


هذه هي العناصر التي تكون التدريبه بغض النظرعما يقال 2 قامة 
التدريب. وهي العناصر التي تتضمنها وظيفة الرئيس» وطاما أن ممن ضرورة عمله 
تطبيق برنامج المكافآت والعقاب وتشكيل سلوك مرعوسيه تبعاً ننظرية النتيجة او 
الأثر؛ نذا يقتضيه الأمربصفة خاصة أن يكون ملماً بهذه التظرية وأن يهتم بتشكيل 
سلوكه الشخصي اهتماماً بالغاء ولا يتركه تبماً تلأهواء والظروفه حيث انه 2 
الحقيقة يكون سلوكه الشخصي قدوة لمرعوسيه. ويصبح مسؤولاً عن نوعه السلوك 
الذي غرزه فيهم. ويتوقف نجاح الرئيس على ما يؤديه مرءوسوه من اعمال وتكون 
هذه فرصته لتشكيل سلوكهم بما يتفق مع ما يريد. 
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)6 - 1.1( الثقافة الصناعية : 


وهناك عامل آخريجعل القيام بالتدريب أحد الواجبات المباشرة للرئيس 
بدلا من جعله مقصوراً على قاعة الدراسة. وقد تاقشنا بصورة مختصرة فيما سبق 
مشكلة تكيف ay All‏ 4 البيئة الغامضة. وكيفية تكوين تنظيم ثابت ب محيط 
العمل» ومثل هذه التنظيمات بين جماعة من الأفراد - كما هو الشان 2 المصنع: أو 
ل احد أقسامه مثلاً - تحتبر ثقافة معترفاً بهاء وتصبح ذات قيمة لأفراد هذه 
المجموعة: فهي توجه سلوكهم وتولد مقاومة واعتراضاً عند حصول أي تغيير» وإذا 
اردنا تغيير السلوك فيجب أن يكون ذلك ب نطاق هذه الثقافة وان يكون مرقكزاً 
على قيمها؛ إذ أن محاولة فرض أي تغيير من الخارج تصبح عديمة الجدوى, ولا دخل 
حينئن لإدارة التدرب 2 الإشراف على قيم هذه الثقافة. 


وك اية منظمسة يعيش الفرد 2 عائم يرى منه -- علاوة على الأشخاص 
والمعدات المستخدمة -- مختلف أنواع العقبات والتهديدات والأهداف ووسائل 
تحقيقها. وهذه هي العوامل التي يجب على الفرد أن يدخلها Be‏ حسابه وأن يوجه 
سلوكه على ضوئهاء Big‏ المجموعة الإنسانية التي يعمل أفرادها بعضهم مع بعض 
بصقة مستديمة ينمو بينها رصيد مشترك من الخبرات ومقدار معين من التضامن 
الجماعي يتصل يهذه الخبرات ويتولد عن ذلك أساليب السلوك «السليمة» مثل 
طرق العمل والتلكؤ وطرق التعاون والمقاومة والاتجاهات تحو العمل والسلطة وما 
شابه Eels‏ 


وهنه النماذج ليست ظاهرة كما أنها غير رسمية ولكن لها ارا فعالاً 
ويؤدي تكوينها وتنظيمها إلى خلق عمل ثابت ومطمتن. 


ويسهل على الشخص الذي يأتي من خارج المؤسسة أن يشعر بائروح السائدة 

فيهاء وبالقواتين والمبادئ التي تسير على هداهاء وبالرهم من صعوية فهمها بالنسبة 

للموظف الجديد وبعض المؤسسات يسودها جو من التوتر والتشكك ب حين ان 

اليعض الآخر متها يكون أكثر تحرراً واطمتنان و2 بعض الأحيان يؤدي الضرد 
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عمله بإتشان ويأسرع وقت ممكن ويهتم بالسؤال صن عمل غيره وان يكون مستعداً 
لأداء عمل آخر. على حين نجد أن 2 حالات أخرى يسود التباطؤ ب آداء العمل إلى 
أن يكلف القرد بآداء عمل آخر. 


Bog‏ بعض الأحيان يتهاشت الأفراد على المطالبة بفترات الراحة وإطالتهاء 
وي أحيان أخرى يهتمون اهتماماً أكثر بالعمل؛ مع قضائهم فترة راحة قصيرة لا 
تتعارض مع حسن سير العمل. وة بعض الأحيان يتذمر اثفرد عند تكليفه بعمل ما 
ولا يحاول عسل سوام و أحوال أخرى يتجاوب المرءوس مع الرئيس عن طريق 
التعاون معه ومحاولة استنتاج ما يريده. كل هذه الأشياء وكثير غيرها تمثل لنا 
الاتجاهات المختلفة للقيم الأخلاقية 2 المؤسسة والتي لها قوة ووزن كبير. والخروج 
على هذه المبادئ بوساطة اضراد المجموعة يقابل بمقوية اجتماعية تكون على شكل 
استهزاء وسخرية الجماعة. ولا يشعر الفرد بالراحة للا محيط عمله إلا بعد ذهمه 
قواعد هذه القيم الأخلاقية ويكيف نفسه تبعاً لها. ويمكننا فهم هذا الموقف بالمثال 
الآتي: إذا تسلمت موظفة جديدة عملها على الآلة الكاتبسة فقد تسألها إحصدى 
زميلاتها ‏ فترة الراحة الصباحية أن تتشارك المجموعة # تناول فنجان سن القهوة 
فتعتذر عن ذلك بأنها مشغولة ب4 كتابة تقرير. 


فتعود الزميلة لباقي الجماعة وتقول لهم: «أجبروها على الحضو تلك 
التي لم تتسلم عملها إلا منن سامتين وتحاول أن تجعل من نفسها رئيسة عليناا» 
ونتيجة للك سوف تتعلم الموظفة الجديدة بسرعة تقاليد الجماعة. وعلى الرهم 
من أنها قد لا تستطيع أن تنهي التقرير وتشاركهم ف تناول القهوة. إلا انها سوف 
تعد نفسها يذ اليوم التالي لتناول القهوة معهم ‏ هذا المومد. ومعنى ذلك انها 
تعلمت شيفاً من أهمية إنهاء العمل 2 المكتب قبل تناول القهوة بغية مجاراة 
زميلاتها لتحصل على الكثير من الرضا من تجاوبها معهن؛ علاوة على تمتعها 
برعايتهن إذا سابرت هذا الاتجاه. وهكذا نجد أنه من الصعب عليها أن تسلك 
سلوكاً مخالفاًء فهي عمن طريق الثقافة تقرر الطريق الذي تسلكه lst‏ العمل. 
ومراعاة ذلك هو بمثابة تادية تلدور الذي يقوم به القاكد. 
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وأن وجود مثل هذه النماذج الثابتة من السلوك يساعد الضرد كثيراً بخ‎ 
تكوين تنظيم ثابت لبيئته وتصبح لهذه النماذج قوى وقيم ذاتية. وتظراً لطبيعتها‎ 
فإنها تؤدي إلى الطمانينة. لذلك نجد أنها تولد مقاومة ضد أي تغيير. وتصبح‎ 

عقبة أمام الرئيس الذي يريد تغبير سلوك جماعته. 


وجكثير من هذه القيم الأخلاقية يجب أن يغيرها الرؤساء أثناء محاولتهم 
تغيير السلوك وتوجيه جهود مرعوسيهم وغالباً ما تعترض الرئيس صعوية القيام 
بهذه التغيرات عند تعارضها مع القيم الثابتة التي قررتها جماعته ومع ذلك 
فيملك الرئيس القدرة على التوجيه لأنه يعمل 2 نظام الجماعة ويقرر المكافآت 
ويحدد الوسائل المؤدية إلى تحقيق آهداف الجماعة. وسنعرض فيما بعد بالتفصيل 
الوسائل التي يستطيع بها الرئيس إحداث مثل هذه التغيرات والطرق اتتي يمكن أن 
تستخدمها الجماعة لإحداث مثل هذه التغيرات بيد أنه يجب أن تبدا بدراسة 
المؤثرات الخارجية التي تؤثر 2 ثقافة الجمامة. 


التدريب الكامن: 


عندما تكلف إدارة التدريب القيام بتغيير che‏ تواجهها مشكلة من نوع خاص. 
ولنبحث الآن مشكلة تدريب رؤساء العمال المشارإليهم فيما سبق. فيحضر هؤلاء 
الرؤساء # قاعة الدراسة ليتعلموا كيف يقومون بوظيفتهم. والمعروف انه .2 PLM‏ 
العمل يكون لهم دور وأسلوب معين معترف به من مرعوسيهم. وينظر إليهم رؤساؤهم 
نظرة خاصة فم يستخدمون مجموعة من الأساليب الفنية 4 معاملاتهم مع 
الأفراد تعتبر أساسا لنجاحهم. وقد أمكنهم الوصول إلى وظائفهم الحالية هن 
طريق سلوكهم الشخصي. وهم الآن مطالبون من رئيس التدريب بالقيام بأعمالهم 
باساليب أخرى مختلفة. فما هو موقفهم؟ إذا هادوا إلى أعمالهم ليطبقوا سلوكاً 
جديدا يكونون غير مطمكنين لعدة أسباب: 
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55 لأنهم أقلعوا عن طريقتهم التي اعتادوهاء ومطالبون بتطبيق اساليب 

فنية جديدة ليسوا متأكدين من مدى نجاحهم © تطبيقهاء ومن المحتمل اتهم لم 
يغهموها فهماً كاملاً. 


وثاتياً: لأن تغيير رئيس العمال لأسلويه الأول له تأثير أيضاً من وجهة نظر 
مرءوسيه إذ أن هذه التغيرات تجعلهم غير مطمئنين ويصعب تبعاً لذلك التعامل 
محهم» وتخلق بعض المشاكل بالإضافة إلى تلك التي استحدثت بسبب إدخال 
الأساليب الجديدة. 


aly‏ نجد انه يخشى عدم رضا رؤسائهعنه © موقفه الجديد بعد ان لسوا 
تجاحه نسبياً  plat‏ عمله بطريقته الأولى (والا كا مين رئيساً للعمال)ء ويطلب منه 
الآن تغيير ذلك الأسلوب القديم. فهو يتساءل: هل سيقال مته «إنه منزئق» ؟ وهل 
تدخل الطمأنينة إلى نفسه بإتباعه السلوك الجديد من وجهة نظره وتظر مرءوسيه 
ورؤسائه؟ إن الجهة الوحيدة التي تشد آزره Be‏ مثل هذا الموقف هي إدارة التدريب. 
ولعله يتساءل: ألم يكن الأجدى يه الاستمرار العمل بالطريقة التي اعتادها والتي 
حققت له بعض النجاح لحد ما؟ 


ومع هذا فإدارة التدريب لديها قدرمن الثقافة يجملها تتبع مجموعة مسن 
القيم فالتدريب بالنسبة ترئيس العمال ما هو إلا استمرار للنظام المدرسي الذي 
اعتاده. فهناك صفوف من المقاعد ومحاضريقف أمامهم ويتكلم بأسلوب صاحب 
السلطة. وهو صاحب الحق 2 أن يوافق أو لا يوافق على سلوك معين. ويتحتم على 
رئيس العمال حضورهذه الاجتماعات: وبي خلالها يتعود الاتدماج ل الأسلوب 
Laas‏ 2 لهذه المجموعة يأسرع ما يمكن. 


By‏ الحقيقة أنه قد وضع ل موقف جديد لغرض تعليمه شيكاً جديداً فاولاً 
نجد أنه قد ااكتسب من صاحب العمل الكثير عن كيفية سلوكه 2 العمل؛ والآن 
يطلب منه حضور البرنامج التدريبي» ومدريه AS‏ قيم ثقافية ومستويات معينة. 
وعليه أن يكيف سلوكه بل نطاق هذا المجال. ونتيجة لذلك -- بمرور الوقت -ييدا 
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رئيس العمال تدريجياً بإ أن يسلك الطريقة التي يبتغيها مته المدرب أثناء التدريبه 
وآن يتعلم تطبيق ما لقشه له المدرب ف قاعة التدريب. ومع هذا تجد أته بمجرد 
خروجه من الفصل الدراسي وعودته إلى عمله؛ يميل إلى إتباع الطريقة التي كان 
يسير عليها من قبل. 


وهناك سبب بسيط لحدوث ذلك فرئيس العمال يجد موافقة مسن 
مجموعته على سلوكه أتناء العمسلء و2 قامة التدريب يجد موافقة وتأييد 
مجموعة أخرى من الأفرادء ويقتضي الأمر عدم الخلط بين المجموعتين؛ إذ أن كلا 
منهما منفصلتان بعضهما عن بعض من حيث الزمالة والمكان. وي الواقع يعتبر 
رئيس العمال غير حصيف إذا اتبع اقتراحات المدرب مع عدم وجود دليل واضح لديه 
خارج الفصل الدراسي على أن القيم التي يبتيغها الرؤساء متفقة تماما مع قيم 
المدريين. ويمكن القول آن هذا نادر الحدوث بل مستحيل؛ خاصة إذا شعر الرئيس 
المباشر أنه غير مسؤول عن التدريب وأن هذا من اختصاص إدارة التدريب وحدها. 
و هذه الظروف يرى رئيس العمال أته مضطر OM‏ يعمل شيئاً بذ وقت ماء وعملاً 
مخالفاً 4 وقت آخر. فيتبع أثتاء العمل ثقافة الجماهة والرؤساء الذين يعمل 
معهم؛ ويتبع # قاعة التدريب قيماً ثقافية متفقاً عليها من الدارسين والمدرب. 
فيصبح التدريب Lad‏ لذت كامناً ب قاعة الدراسة ولا يخرج عن نطاقها؛ إذ هو 
يفضل أن يتركه جانباً 4 قامة التدريب وذلك بدلاً من المخاطرة بتطبيقه PLM‏ 
العمل. والدارس الذكي يكون حريصاً على عدم قبول تغيرات يطبقها 2 مجموعته 
ويواجه بها رئيس لم يتأكربهذا التغيير بعد. 


ومن الخطأ أن نسمح باستمرارهذا التوع من التدريب الكامن خلال العمل. 
ولكن جرت العادة أن نقول لشاغل الوظيفة الجديد؛ «إن الطريقة التي تعلمت بها ب4 
اللدرسة يجب أن تتركها جانباًء حيث أتك ROM‏ الميدان العملي؛ وسوف نبين لك 
الطريقة العملية لتآدية العمل». وتكون بذلك قد ساعدنا على إيجاد هوة سحيقة 
بقدرما - بین المدرب والرئيس:؛ وهذا ما يحدث بي كثير من الأحيان؛ إذ أن التدريب 
4 البرنامج التعليمي أعم واشمل من أن يعتبر جزءاً من برتامج التدريب المهني. 
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ومع ذلك فمن المحتمل أن النظام يمكن أن يوفق بين اليرنامج التعليمي والتدريب 
المهني فيما يتعلق بالقيم المختلفة والمهارات التي تدرس؛ يعود بالفائدة على كل من 
المدرسة وأصحاب العمل؛ وعلى ذلك تقل الهوة بيتهما ويكون من الممكن تدريب الفرد 
ليتولى عملاً معيناً بدلاً من مجرد تدريبه بوجه عام كم إلحاقه بالعمل بعد ذلك. 


يجب ان يقع التدريب على عاتق الركيس الباشر: 


تظراً لوجود المشكلات سالفة الذكر يجب أن يقع التدريب على عاتق 
الرئيس المباشر؛ والواقع أنه هو الشخص اللائم لاقيام به بسبب إشرافه على الكثير 
من قيم الجماعة؛ ويسبب كونه جزءاً من ثقاقتها. ويسبب بعد رجل التدريب عن 
فقافة وسيطرة الجمامة. 


ولا كان الرئيس المباشر يملك كل هذه الخصائص فهو ل وضع يمكئه 
من القيام بالتدريبه وهذه المهمة تناسبه لكي يلعب دوره كرئيس للجماعة. فمن 
واجبه دائماً أن يشكل سلوك مرءوسيه حتى يستطيعوا معاونته على أداء العملء وان 
يعمل على خلق الظروف التي تساعده للحصول على تنظيم ثابت لمحيط العمل؛ Oly‏ 
يدفعهم إلى إتباع السلوك الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف الجماهة ثم إلى تحقيق 
أهداف المؤسسة بوجه عام حيث أنهم جزء منها. كل هذه الأشياء مجتمعة تجعلنا 
تلقى عبء التدريب على عاتق الرئيس المباشر وليس هناك ما يدعو إلى مخالفة 
fats‏ 


ماذا يحدث B Bale‏ برنامج التدريب؟ لتعد إلى مشكلة ثدريب رئيس العمال. 
Laude‏ لست الإدارة عجز الرئيس المباشرعن القيام بالتدريبه هدت إلى إدارة 
التدريب بوضع برنامج ملائم لرؤساء النظر تجعله يفشل 4 رؤية أهدافه يوضوح» 
وتؤدي إلى عدم فهمه لدوره بالنسبة لمرعوسيه وإلى محاولة التهرب من وظيفته 
الهامة لكيفية التعامل مع الرعوسين كأشخاص. أما إذا رأى أن هدفه هو الحصول 
على الإنتاج عن طريق مرءوسيه: وأن من واجبه خلق موقف يعاونه هيه مرعوسوهء 
ويشكلون سلوكه 2 الاتجاه المرغوب فيه؛ ففي هذه الحالة لا يستطيع أن يتهرب من 
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سبيل‎ Be مسؤوئيته 4 معاملتهم كسدرب» ويهتم بالأشياء التي يستطيع عملها‎ 
مساعدتهم على الوصول إلى التنظيم الذي يؤدي إلى السلوك المرغوب فيه.‎ 


ويمجرد أن نبدا 4 غهم الدور الذي يلعبه الرئيس المباش ر التدريبه يتضح 
ثنا أن الرئيس المباشر هو الشخص الوحيد الذي يجب عليه القيام بالتدريبه فكل 
رئيس عليه أن يدرب مرءوسيه وهكذا تكون النتيجة النهائية أن الشخص الوحيد 
الذي يبدا عملية التدريب هو المدير العام نفسه. وقد يبدو لأول وهلة أن هذه النتيجة 
غير ممكنة وغريبة إلا انه لا يمكن التغاضي عنهاء وما دمنا ننظر إلى التدريب 
كسياسة عامة أو مشكلة رئيسية للمؤسسة: فإنه يجب أن نبدأ من قمة التدرج 
الهرمي إلى قاعدة هذا التدرج» أما البدء من منتصف الطريق فلن يأتي بالنتيجة 
ال مرغوب فيهاء وحينما يحدث التغيير 4 الفرد يظهر خطره إذا بقي رئيسه على ما 
هو عليه دون تدريب. فهو إما أن يحاول الحصول على موافق رؤسائه عنوة أو يضطر 
إلى ترك التدريب الجديد الذي تعلمه. ويمكن إحداث التغيير لا أي مستوى بشرط 
أن يكون كل طرد فوق هذا المستوى يد التدرج الهرمي عائاً تماماً بمحتويات التدريب 
سواء اكان من الناحية النظرية أم العملية. والتدريب 4 المسائل الإستراتيجية 
الواسعة: مثل مشاكل القيادة والعلاقات الشخصية داخل المؤسسة يبدأ من القمة. 


وعندما تكون محتويات التدريب .ا مجال معين؛ لحد ما مثل التدريب على 
السلامة اثناء العمل» أو تدريب السكرتير الجديد على طرق كتابة الاتصالات» فمن 
الأجدى أن يؤدي بوساطة الشخص المسؤول مباشرة عن العملية ومع هذا يجب أن 
نتفادى أي تغير ينتج من التدريب ويكون متعارضاً مع ميدأ المكافأة والعقوية التي 
يقررها الرئيس الذي لم يتغير بعد عن طريق التدريب فالقاعدة السليمة هي 
الحصول على الموافقة التامة على السياسة الجديدة من جميع الرؤساء ب المستوى 
الأعلى من المستوى الذي يحدث فيه التغيير. 


ولأول وهلة قد يبدو أن هذا الاتجاه يعمل على شل حربكة إدارة التدريب ب4 

المؤسسة الصناعية. ولكن على المكس فإنه يخلق وظيفة هامة لرجال التدريبه 

ويحتفظ لهم بالأعمال التي تدخل ب نطاق مسؤوليتهم بدلا من منافستهم لرؤساء 
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الدارسين معهمء فالمشرف على التدريب يستطيع؛ عندئت أن يلعب دوره بمهارة إذ 
يستطيع أن يتشاورمع الرئيس المباشر ويعاونه ويقدم له النصيحة كما يستطيع 
أن يجمع الحقائق ويقدم مقترحاته عن حاجات التدريب؛ وان يمد الرئيس المياشر 
بمعونته ب وضع خطة أساليب التدريب الفنية والاتفاق معه على مدة وكيفية 
التدريبه ويتبادل معه الرأي فيما إذا كاتت الحاجة ماسة إلى برامج جديدة أو 
الاستمرار# البرامج القديمة ويستطيع أيضاً أن يتناقش مع الرئيس المباشر Be‏ 
طرق استخدام برنامج التدريب المقترح لتغيير السلوك واستغلال هذا التغير 
التحقيق أهداف المؤسسة. ويستطيع التفاهم معه على الطريقة التي تجعل برنامج 
التدريب مرتبطاً بالسياسة التي ينفنها ف العمل. ومع ذلك فعلى الرئيس المباشر 
أن يقوم بمعظم التدريب. 1 


وذ بعض الأحيان يكون موظف التدريب هو انسب شخص لقيادة المناقشة 
حلقات التدريب - مستخدماً مهارته لبدء المناقشات وما شابه ذلك - على أن 
يتسق هذا العمل مع الرئيس المباشس ومن المرغوب فيه وجوده مع الرئيس المباشر 
ومساعدته اثناء قيامه بالتدریب. 


)6 — 12( دورخبي رالتدریب وأهميته: 


هذه الفكرة التي تضضي على رجل التدريب صفة استشارية توضح التفرقة 
بين الوظائف الاستشارية والوظائف التنفيذية. فالوظائف الاستشارية مسن 
خصائصها تقديم النصيحة ومن الناحية العملية تكون العلاقة على الوجه الآتي: 


إما أن الرئيس المباشر يشعر بالحاجة إلى تدريب جماعته؛ وإسا أن رجل 
التدريب يمده بمعلومات يفهم متها أنه 2 حاجة إلى هذا التدريب؛ ول كلتا 
الحالتين يكون القرارالنهائي من اختصاص الرئيس المباشر. وله أن يتساءل مما 
يجب عمله 4 هذا الشان. hing‏ يستطيع رجل التدريب ان يقترح الوسائل التي 
يمكن استخدامها وتطبيقها غالرئيس الباشر يحدد أهداف التدريب مستعيناً يرجل 
التدريب. 
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و4 ضوء هذه الأهداف يعاون رجل التدريب الرئيس المباشر على تكوين 
حلقات التدريب (أو مجموعة من الحلقات) ويقود الرئيس المباشر المناقشة Be‏ هذه 
الحلقات مع التجاثه إلى رجل التدريب ليوضح له طريقة إدارة هذه الحلقات» 
ويتلقى مقترحات عن الطرق المختلضة لتيسيرها وجميع القرارات الرئيسية تنفد 
بوساطة الرئيس المباشر خلال عملية التدريب. وتستند عملية التدريب إلى القوة 
الكامئة خلفها. هذه هي العلاقة السليمة بين الرئيس المباشر ورجل التدريب» حتى 
og‏ كان مرتب الأول اقل يكثير من مرتب الثاني» والقرارات الخاصة بالتدريب 
وأسالييه والسلطة الكامنة خلفه تستمد قوتها من الرئيس المباشر؛ ورجل التدريب لا 
سلطة له عليها. ويقتصر نفوذه على مساعدة الرئيس المباشر Be‏ معرفة اليرامج 
التدريبية اللازمة. 


وليس معنى ذلك أضعاف مركز رجل التدريب» فنقصان السلطة المخولة 
له والتي تبدو كأنها أضعاف لمركزه ما هي .2 الواقع إلا مصدر لقوته» حيث أنها 
تحميه من الانزلاق ‏ الأخطاء العامة نتيجة لاستخدام سلطته. ولنضرب لذلك 
مثلاً بشيء من التفصيل: فإذا رجعنا إلى الفصل الثاني من هذا الكتاب نجد اننا 
ذمكرنا أن سلوك الفرد بأكمله يوجه god‏ محاولة إشباع حاجاته؛ Gly‏ سلوك معين 
ما هو إلا نتيجة للرغبة 4 إشباع تلك الحاجات وإذن OLD‏ أي تغيير Be‏ سلوكه يكون 
إما عن رغبة ب زيادة إشباع الحاجات» أو محاولة لتجنب انخفاض إشباعها. 


ولإيضاح هذه التقطة تجد أننا تكلمنا هما يراه الضرد كاحتمال لزيادة أو 
خضض إمكاتياته لإشباع حاجته. وسلوك الفرد مرتبط بالمجال الذي يعمل فيه 
بغض النظرعما يعرفه الغير عن حقيقة ذلك. وعلاوة على ذلك إذا أراد أن يخير 
سلوك ب فيجب على أ أن يستخدم إحدى هاتين الطريقتين: إما أن يوضح ل ب أن 
هذا السلوك المعين سوف يزيد من إمكاتيات إشباع حاجاته اوأن مخالفته لهذا 
السلوك المعين سوف تنتقص من إمكانيات إشباع حاجاته. وقد لا Nghia‏ الصورة 
كمسؤول عن هذه الزيادة gl‏ النقص. ولكن الوسائل التي يستخدمها سواء كانت 
مقترحات ام تهديدات ام وعوداً - تؤدي جميعها إلى هذه الإمكانيات. 
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وإذا استخدم | إحدى هذه الطرق - أي إذا أراد تغيير سلوك ب يوعده لله 

بزيادة إمكانيات إشباع حاجاته أوبتهديده بالعمل على خفض هله الإمكانيات-- 
فيكون مظهرا من وجهة نظر ب هو مظهر المتحكم ف وسائل إشباع حاجاته. 


ولتبحث الآن ا نوع وسائل إشباع الحاجات التي يشرف عليها كل من رجل 
التدريب والرئيس المياشر. من المعروف أن الحق ب4 التعيين والفصل والترقية وتوزيع 
العمل به محدود معينة يدخل بل نطاق سلطة الرئيس المباشر. Big‏ هذا المجال يكون 
الرئيس مجهزا بوسائل الرقابة اللازمة تتغيير سلوك مرءوسيه. وتبعاً ذلك 
يستطيع أن يقوم بوظيفة التدريب ومن الناحية الأخرى يدخل 4 نطاق إشراف 
خبير التدريب الأشياء التي تلاءم مؤهلاته على اعتبارأنه خبير أي فهمه للمواقف 
وكيفية معالجته لها. وده الخبرة رغم أنها غير قعالة لإحداث تغيير Be‏ سلوك 
المدربين فإنه يمكن الاستفادة منها لتمكين الركيس المباشر من الإشراف على 
مرعوسيه. فخبير التدريب يمكنه أن يستخدم مهارته .ل مساعدة الرئيس المباشر 
ليقوم بدوره مكقائد فيما يتعلق بين الرئيس والمرؤوس. 


والواقع أن رجل التدريب لا يدخل 2 نطاقه وسائل الحصول على إشباع 
الحاجات بمعنى أنه ليس 2 مقدوره توجيه الميل الإنساتي العام - باعتماده على 
خضضى إشباع الحاجات وتعادل السلطة مع اسلوب أداء العمل وذلك بقوله (افسل 
ذلك وإلا.....) وغالباً ما نجد 2 جميع حالات تغيير السلوك أجد هذين البديلين - 
Lal‏ أن التغيير يؤدي إلى شيء مرغوب فيه أو أن هذا التغيير يجب عمله لتجنب شيء 
غير مرغوب فيه؛ ويتطلب استخدام الأساليب الفنية لزيادة إشباع الحاجات تخطيطاً 
ومهارة خاصة ويرجع لهذا السبب ما يبدو من الاتجاه نحو استخدام اساليب خفض 
الإشياع. وبالإضافة على ذلك فإن الشخص الذي يصدر الأوامربهذا الخفض 
يحصل على قدر واف من إشباع حاجته الذاتية حيث يستطيع أن يقول (افعل ذلك 
وزلا...). 

ولهذا السبب كلما تعقد الموقف وأصيح صعباً وكان الرئيس غير آمن نجد 


أن الشخص الذي يصدر الأوامريميل إلى استخدام أسلوب خفض الإشباع ولا تكون 
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لديه القابلية للتحقق من اثر زيادة الإشباع ج الموقف الذي يجابهه. ومن جهة اخرى 
يمكن لرجل التدريب تقديم مشورته وخبرته كوسيلة يؤدي يها الرئيس المباشر 
Shee‏ افضل وبالتالي يحقق لنفسه إشباعاً لحاجاته. وبحكم تكوين المؤسسة يكون 
رجل التدريب 2 مأمن من ميله إلى استخدام اسلوب خفض الإشباع. 


ولكن عندما يصدر القرارات لتوجيه التدريب بنفسه ويتحمل مسؤولية 
التعيين؛ وعندما يأخن سلطات من الرئيس لدرجة غير محددة فكأتما بذلك ينمي 
فيه طابع السيطرة على وسائل إشباع الحاجات والتي تسمح AT‏ باستخدام سلطة 
خفض هذه الحاجات. وج هذه الحالة يضيع فيصل التفرقة بل المؤسسة بين الرجل 
الاستشاري ورجل التذفين. وبذلك قد يبالغ الرجل الاستشاري 2 استخدام أسائليب 


خقض الإشباع. 


وإن عدم وجود سلطة للرجل الاستشاري لاستخدام أساليب تخفيض 
الإشباع تعتبر ميزة له حيث يمكن الحصول من وراء هذا النوع من القيادة على 
كثير من النتائج القيمة. فمن الواضح أنه إذا كانت لدينا سلطة تنفين التهديه 
فيمكننا تغيير السلوك هن طريقه. 


وكذلك استخدام السوط ينتج عته قدر من التعاون إلا أته يؤدي إلى 
الاشمئزازيتفس هذه الدرجة ويعطل عامل المبسادأة 4 العمسل. وإذا أردنا تسهيل 
مشكلة تبعية المرءوس لرئيسه وتشجيع الاستقلال الإيجابي فيه فيجب أن نتجه 
Letts‏ إلى الأسائيب الفنية لزيادة الإشباع أكثر من اتجاهنا تحو اساليب نقص 
إشياع الحاجات عند استخدام السلطة. وهذا هو حجر الأساس بي دور الخبير 
الاستشاري. كما يجب على الرئيس الاهتمام بذلك حتى يقوم بدور المدرب طول 
الوقت. Bog‏ اتصالاته بمرءوسيه أثناء العمل ستكون لديه الفرصة لزيادة إمكانياتهم 
لإشباع حاجاتهم ويذلك تكون لديه الوسيلة لتشكيل سلوكهم. 
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التأثير المتزايد للاستقرار والأسبقية على التدريب» 


هناك عوامل تتزايد أهميتها .2 تأكيد آهمية وظيفة التدريب» وأحد هذه 

العوامل هو الاستقرا ر أثناء العمل الذي ينجم عن علاقات تعاقدية أو من استقرار ‏ 

سوق العمل الأمر الذي يؤدي إلى استمرار يجب أن تحل محلها مراعاة زيادة إشباع 

٠‏ الحاجات 2 نواح أخري؛ وعلى وجه الخصوص يجب أن يكون أكثر يقظة لإمكانيات 
إشباع الدوافع الاجتماعية والذاتية. 


وتجب الإشارة إلى أن المؤسسة تلتزم الترقية من داخلهاء ولذلك يجب على 
الإدارة أن تهتم اهتماماً كبيرا بتدريب الموظفين المرشحين لشغل الوظائف التي 
ستعهد إليهم بل المستقبل. وبينما نجد أن هناك وعياً متزايداً للحاجة إلى برامج 
إعداد الرؤساء فلا يزال هناك كثير من الحالات يلاحظ فيها أن برنامج التدريب 
ظل نظام الترقية بالأقدمية غير واضح. وغالباً ما تنظر الإدارة العليا لسياسة 
الترقية مسن داخل المؤسسة كنوع من الإجراء الوقائي للمؤسسة وإاعضائهاء 
ويستطيعون بوساطتها أن يجنوا الكثير من الفوائد بسهولة. وهذا علاوة على أن 
المؤسسة ملزمة بإعداد الموظفين القدامى للترقية وهذا الإجراء بل مصلحة المؤسسة 
حتى تتجنب وضع الموظف ل مركز لا يستطيع فيه تأدية العمل. وإذا تم هذا 
التدريب بنجاح قسوف يساعد ب تجنب المشاكل التي تنجم عن الترقية على أساس 
الأقدمية Big‏ حالة عدم إتباع الترقية بالاختيار. فالشخص الأسبق 4 الأقدمية 
والدرب تدريباً كافياً يكون مستعداً ليتجه نحو الوظيفة التي تؤهله لها أقدميته. 


وهناك عوامل أخرى تعمل ب نفس الاتجاه. فالتقدم الفني جعل كثيراً من 
الأعمال لا تتطلب مهارة فائقة من الأفراد العاملين الأمر الذي أدى إلى حرماتهم 
من التمتع باستخدام مهارتهم 4 العمل. وللمحافظة على دوافعهم يجب على 
الرئيس أن dow‏ نهم عوامل أخرى ترضي حاجاتهم. وقد أدى عدم استخدام المهارات 
إلى استبعاد بعض أنواع التدريب الذي كان يؤدى أثناء العمل؛ ويااحظ أنه عندما 
يؤدي العامل عملية كاملة ويضع لنفسه معدلاً لأداء العمل فكأنه بلك يدرب 
نفسه آما .# الأعمال الروتينية Bg‏ الأعمال المحددة فإن الوظيفة تفقد خاصيتها 
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كعامل من عوامل التدريب أثناء العمل. وهتا يجب على الرئيس أن يستغل هذا 
النقص. وكما شاهدنا 2 القصل الأول فإن هذا النوع من التغيير Be‏ طبيعة 
الوظائف يؤدي إلى تشابك أكثر 2 العمل. إذ أن كل فرد يعمل جزءاً من العمل ثم 
يسلمه إلى زميله. وهذا يؤدي إلى الاهتمام بنتائج الأعمال التي تقوم بها المجموعة. 


وهنا أيضاً يكون الركيس مسؤولاً عن تجاح تفاعل المرعوسين بلا مجموعته 
ومن هذا يبدو أن عوامل التقدم الصناعي ي الحديث زادت من أهمية وظيفة الرئيس 
كمدرب. وذذا يجب OT‏ يكون على علم بدوره كمدرب» كما يجب أن يستفيد من 
مساهدة الخبير الاستشاري ولن يكون هناك مجال لقوله: «وظيفتي هي الإنتاج؛ 
وليس لدي وقت للاهتمام بشؤون الأقراد». قعليه أن يوجه اهتمامه إلى كفاية 
الأغراد الذين يقومون بالإنتاج؛ والتدريب هو خير وسيلة للوصول إلى هذه الكفاية. 


)6 - 13) الاختهار والتدريب: 


للتغلب ملى الصعويات المتزايدة 2 شؤون التوظيف» تجد أن هناك اتجاهاً 
متزايداً لانظر إلى الاختيار كوسيلة لتحسين توع عمل الجمامة. وحقيقة الأسران 
الاختيارلا يمكن اعتباره بديلاً للتدريب والقيادة. ومن الناحية المثالية فإن هذه 
العوامل مجتمعة تساهم 2 التقدم والتحسين. ومع ذلك فالاختيار واستخدام 
اختبارات القدرات لاختيار الموظفين تتضمن بعض العوامل التي قد توحي إلى 
البعض خطأ بان الاختياريعتبر علاجاً عاماً لجميع مشاكل الإنتاج. 


ووظيضة الرئيس #2 تشكيل سلوك القوى العاملة من الصعوبة بمكان إذ 
يتطلب هذا منه الاهتمام الدائم بمرءوسيه على اعتبارأنهم بشر وان يحاول أن یری 
العسالم كما يرونه هم من وجهة تظرهم وأن يفكر طويلاً بعناية 2 دوافعه م 
النفسية. وهذا للأسف ما لا ينجح فيه الكثيرون؛ وإذا كان الأمر كذلك فلا عجب 
أن يكون هناك ميل لإتباع اسلوب فني نيعوض ظاهرياً عن صعوية الإجراءات واتخاذ 
القرارات الشخصية وذلك بتطبيق مجموعة من الاختبارات يمكن الاعتماد عليها 
بل الحكم على مستوى الشخص, وفيما إذا كان يعد مناسياً ام غير مناسب 
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اللوظيفة. و مقدمة مشاكل القيادة ما يرده البعض «إذا كنت قد بدات العمل 
باشخاص أفضل من هؤلاء ما وصلت بك المشكلة إلى هذه الدرجة من السوء». 
وامتحانات الاختيار والمقابلات الشخصية لن تحل المشكلة العامة لشؤون التوظيف» 
إذ 4 الحقيقة أنه ب كثير من الحالات نجد أنها لا تساعدنا على حل هذه ا مشكلة 
كثيراً. وريما كان من المجدي البحث 2 توع المساهدة التي يمكن أن تقدمها هنه ' 
الاختبارات والمقابلات. 


وإمتحانات الاختيارمبنية هلى أساس التظرية التي تقرران المجموعة 
المختارة تعمل بكفاية أكثر من المجموعة غير المختارة. ومن حسن الحظ أنه أصبح 
2 إمكاننا ‏ العصر الحديثه أن نعرف بدقة درجة التقدم والامتيازالتي تكون عليها 
مثل هذه الجماعة. ويتوقف هذا التقدم المطلوب على أمورثلاخة؛ 


ففي حالة ثبات جميع العوامل الأخرى يكون التحسن الناشئ ‏ مجموعة 
مختارة يعتمد tele‏ 


1. صلاحية (صحة) مجموعة الاختبارات. 
2. هدد الأفراد الذين يمكن رفضهم بعد أداء الاختبار. 
3. مدى إمكان قيام المجموعة غير المختارة بالعمل. 


فالعامل الأول (الصلاحية) هو المقياس لدرجة تنيؤ الاختباريدقة عمن 
سيقوم بالعمل من المرشحين قياماً صحيحاً؛ وحيث أن أداء العمل يتوقف على عدة 
alge‏ فإن تنبؤاتنا به لا تكون كاملة ايدا. والعامل الثاني (عدد الأغراد الممكن 
رفضهم) يحدد بصفة خاصة مدى استخدام الاختبار 4 سوق العمل؛ فإذا كانت 
احتياجات العمل كبيرة نسبياء نجد انفسنا ملزمين بتعيين كل فرد يطلب العمل 
وذلك لشغل الوظائف. ومن الواضح أنه ب2 هذه الحالة لا أهمية تذكر للاختبارات 
إذا كان لابد لتا من التعيين على أي الحالات. 
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فالاختبارات لن تؤدي إلى تحسين الإنتاج. أما إذا كانت الاحتياجات مسن 
سوق العمل قليلة فريما كنا قادرين على اختبارمائة فرد مثلاً كم تعيين 60 منهم 
ققطه آي نرفض 140 وهذا يعني أن الاختبارات مجدية. ومن الواضح انه إذا 
استطعتا رفض الجميع فيما عدا 1/5و 10× من مجموع المتقدمين للاختبان فإننا 
بڈلك نحصل على مجموعة آفضل. ومع هذا فالعرض يا سوق العمل Bale‏ ليس من 
الكثرة بحيث يسمح بمثل هذا الاستغناء. والعامل الثالث يقيس مدى درجة حسن 
أداء العمل 4 ال مجموعة غير المختارة. فإذا كان مستوى أداء العمل 2 المجموعة 
المختارة كمستواه لأي فرد آخر وإتنا نستخدم الاختبار ثلتثبؤق بأداء هذا العممل. 
فمن الواضح أن أي زيادة 2 عدد الأفراد من نفس الدرجة لن يؤدي إلى تحسين 
مستوى الجماعة. وإذا كان الفرق بين أحسن المستويات وأردثها .2 العمل بنسبة 10+ 
1ء فمن الواضح اتتا إذا حاولتا الحصول على مكل فرد يدخل Be‏ المستوى الأحسن 
ورفض من يدخل بك المستوى الأردا . فإن المتوسط العام لستوى اللجموهة المختارة 
سيرتفع إلى حد كبير. ومع هذا فمن النادرآن يكون لدينا مثل هذا التفاوت 2 
النسبة بين أحسن شخص وأردا شخص ل محيط العمل. 


Bey‏ الإنتاج الروتيني كما هي الحال 4 صناعة السيارات فإن النسبة بين 
الأحسن والأسوا تكون عادة 2 الحدود من 10:11 واحياناً تصل هذه النسبة إلى 
3 4 وظائف الإنتاج الأكثر مرونة ومن النادرآن تزيد عن هذه النسبة وإذا زادت 
فيكون هناك ميل نحو تبسيط العمل حتى يمكن تخفيض نفقات استبدال الموظفين 
إلى أقل حد ممكنء إذ يصيح من الصعب الحصول على من يحل محلهم وبصفة 
عامة فإن النسبة بين أحسن [gaily‏ شخص تقل حسب طبيعة خطوات العمل. 


2 مثل هذه الظروف إذا أخذنا 4 الاعتبار العوامل الثلاثة التي تحدد مدى 
التقدم الذي يحدث نتيجة لإجراء الاختبارات أو المقابلات الشخصية 2 أنواع القيم 
امستفادة منهاء نستطيع أن نرى الحدود الفعلية لمدى هذا التحسين. وإذا كان غدد 
المتقدمين من الكثرة بحيث نستطيع أن ترفض YAO‏ متهم وإذا كاتت درجة جودة 
الاختيارات 4 مثل الدرجة التي تجدها عادة ‏ كثير منها(معامل الصلاحية 
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5 صثلاً) وإذا كان التفاوت بين أحسن شخص ب العمل وأردأ شخص قيل 
الاختياريقع 2 حدود نسبة 2:3 فسيكون التحسين الناتج من استخدام مجموعة 
منتقاة مقداره 14 وهذا يعني أن المجموعة الجديدة المختارة على أساس الاختبارات 
سوف تكون أفضل بمقدار 14 فقط من المجموعة الأصلية التي لم تجرعليها 
الاختبارات. وبالنظر إلى هذه الأرقام يتضح أنه لا مجال لتحسين الإنتاج من هذه 
الاختبارات: ومن الصعوية بمكان أن تحسب حقيقة التحسين المأمول) ويفرض حساب 
ذلك بدقةء فمن الواضح أن الاختيار فقط (المقابلة الشخصية والاختبارات) لا 
يعطينا إجابة شافية على ذلك. وباستخدام هذا النوع من الاختبارات وهذا الكعدل 
بين احسن وإردا شخص يجب Lids‏ أن نرفض 90 شخصاً مقايل 10 أشخاص 
يعينون وذلك للوصول إلى نسبة 9/ من التحسين 2 العمل. 


ومن الصعوبة بمكان إيجاد أرقام مقارذة تبين اثر التدريب كما لا توجد 
دراسات كافية لبيان آخره على العمل حتى يمكننا أن نتخذ قراراً 4 هذا الموضوع. 
ولا يمكن تحديد أرقام حسابية ب هذا الشأن كما هو الحال 4# الاختبار. ومع هذا 
فلا يستبعد أن تأمل ‏ تحسين قدره 30/ أو 140 أو حتى 250 من التدريب الدائم 
والقيادة السليمة» وقد أظهرت بعصض الدراسات أن تحسين العمل يمكن استمراره 
tat‏ سنوات؛ وإذا كان الأمر دكذلك فمن المحتمل أن تأمل 2 تحسين قد يصل إلى 
0 عما كان عليه من قبل 4 المدى الطويل مع توافر التدريب والقيادة الرشيدة 
وهذه الأرقام لا توضح أن التدريب والقيادة يجب أن يحلا محل الاختيار ولكنهما 
يشيران إلى شيء على درجة كبيرة من الأهمية يجب أخذه ف الحسبان ويؤدي إلى 
تحسين العصل. ومع ذلك فلا تستبعد أن تأمل 2 مضاعفة تحسين العمل من 
القيادة والتدريب كما هو الحال 2 الاختيار. فالاختيارهام وأشر التدريب يحدده 
توع الاختيار للوظيفة الذي أجري من قبل. فيجب الاهتمام بكليهما معأ على أن 
bid‏ العمل بأحسن مجموعة مختارة. وتكون عملية اختبار الموظفين لها أهمية 
كبيرة خاصة عندما يكون التدريب مستمراً ومرتفع التكاليفه أو هندما تكون 
طبيعة الأعمال الوظيفة غير عاديةء وسع ذلك يجب أن نستبعد من تفكيرنا القول 
إذا كان لدي موظفين أفضل لبدء العمل يهم فاداء العمل سيكون أفضل. وينشأ 
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مثل هذا الشعورنتيجة لصعوية المعاملة مع الأفراد. ومثل هذا القول لا يمشل 
الحقيقة بل إنه خداع. فالاختيار السليم يدعم كلاً من التدريب والقيادة ولكنه لا 
يحل محلهما. 


)6 — 14( كيف ندربهم 


ريما كان الأفضل ب هذا OLA‏ أن نعود تبحث عدة عوامل وأن نسال 
«كيف يكون التدريب9» وقد سيق أن ذكرنا أن عملية التدريب هي من وظيفة 
الركيس المباشر يمساعدة ومعاونة الخيراء الاستشاريين كما ذكرنا أن وظيفة 
الرئيس هي أن يحصل على معاونة مرعوسيه وتوجيه سلوكهم نحو أهداف المؤسسة 
الإنتاجية. 


ولنتكر الأن يعض النقط الأساسية 2 عملية التدريب» ولن تكون هذه 
النقط شاملة مفصلة إذ أن أساليب التتدريب الفنية أصبحت متعددة ومتخصصة 
حتى أصبح من غير الممكن سردها جميماء ومع ذلك فهتاف مجموعة من التقط 
الأساسية يجب مراعاتها: 


1. من الواضح أنه لا يمكن إيجاد بديل للخطوة الأولى من العملية فيجب أن 
يفكر الرئيس جيداً بذ أهدافه مع مراعاة أهداف مرءوسيهء وهل هته الأهداف 
تتضق مع التغيير الذي سيجريه ؟ ومن الملاكم عدم التعميم ‏ هذا المجصال. 
ويجب على الرئيس أن يتقصى بتفسه ظروف العمل بعناية لذ لمجال الذي 
يتطلب تغييراً وان يفكر بعناية بذ نوع الظروف التي يسعى إلى تحقيها بعد 
إدخال التغيير. وحتى هذه المرحلة قد لا يهمه كيفية الوصول إلى التغيير 
بقدراهمية إدخال هذا التغيير. ويمكنه أن يستعين يخبير التدريب الاستشاري 
.2 هذا الشأن. بيد آنه يجب عليه أن يهتم بما يتخذه من قرارات. 
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وعلى آية حال فأعضاء الجماعة الذين هم تحت التدريب يعتبرون مرءوسيه 

وهو المسؤول عن إنتاجهم. ويعد دراسة لأهداف التدريب من وجهة نظره بقدر 

الإمكانء يجب عليه دراستها من وجهة نظر المدربين. ما مدى تغيير الظروف بالنسبة 

4 وهل ستعمل على تغيير وجهة تظرهم 2 انفسهم أو تفيير وجهة تظرهم‎ tag! 

العمل؟ هل هناك اتجاه لتخيير الثقافة السائدة بالملؤسسة أم سيقتصر على 

جماعته؟. وهل سيحدث تغيير 2 الدوافع الساكدة حالياً بالمؤسسة؟ وأن دراسة 

أهداف التغيير من وجهة نظر الغير لها أهمية قصوى ف قياس إمكان حدوث هذا 
التغيير وأ التخطيط له وكيفية تنفيذه مستقبلاً. 


2. والخطوة التالية من المفضل أن تكون مراجعة نتائج قانون الأثر, ما مدى إتباعه 
مبدا المكافأة للسلوك الذي يعتيره الرئيس Malle‏ وما مدى الإجراء الذي 
يتخن بالنسبة للسلوك المعارض؟ وما هي إمكانيات الحد من هذه المشكلة؟ 
ومنح المكافأة للسلوك الذي يراد الاستمرارفيه؛ وإلغاؤها بالنسبة للسلوك المراد 
التخلص منه» وإلى أي مدى تؤيد السياسات العامة 4 المؤسسة الأهداف التي 
Say‏ فيها؟ وإذا رغب ف المباداة وتقديم المقترحات لتحسين الغقوى العاملة: فهل 
تتضمن سياسة المؤسسة ميدأ المكافأة وتشجيع مثل هذا النوع مسن السلوك 
بالنسبة للمرءوسين. وما مدى إمكانية رفض السياسات التي ترسمها المؤإسسة 
بسبب هدم شعور الموظفين بأهميتهم وهل تتبع «سياسة الباب المفتوح» ظاهرياً 
فحسب؟ و هذه الحالة تكون السياسة العامة للشركة موضع شك. وهل من 
سياسة المؤسسة الإدعاء بأنها تقدم خدمات للمجتمع 4 الوقت الذي يشعر فيه 
موظفوها بأنها تعمل على الحصول على أكبر قدرممكن من الأرياح؟ وإذا 
كان الأمر كدلك فعلى المؤسسة - من وجهة نظر الموظفين - أن تخير 
السياسة الموضوعة أو أن تبدا ب4 التنفين الفعلي لها. وإذا استمر وجود هذا 
الخلافه فسيؤدي إلى تذمر وتبد! موجة اعتراض على سياسة المؤسسة. 
والطريق الذي يؤدي إلى تحقيق أهداف الرئيس يتوقف على مدى تأييد قانون 
الأثرعمليا له. 
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3. #4 هذه المرحلة يجب أن نتذكرالمشاكل التي تنشأ بشأن التنظيمات غير 
الرسمية للمرعوسين بوجه عام فيجب الاهتمام بطريقة تكييف المرعوس 
للموقفه والطريقة التي تؤدي إلى سلوك غير مرغوب فيه يسبب تنظيم معين 
2 الموقف ومن أحسن الأمثلة على ذلك مجموعة رؤساء العمال السابق 
الإشارة إليهم الدين عاملوا مرءوسيهم بطريقة غير رسمية كمجموعة أعداء 
دون اعتبارهم آدميين وشخص الرؤساء المباشرون المشكلة بعيداً عن العمال 
وشجعوا رؤساء العمال بجمع معلومات شخصية عنهم مما Gal‏ إلى تغيير وجهة 
نظر الرؤساء بالنسبة تلعمال. وللوصول إلى نتيجة مجدية بذ كثير من 
الحالات يعتمد على هذا النوع من التحليل للمشكلة بالطريقة التي يراها 
الغير. ولا يفوقنا أن ندكر هنا أن قانون الأثرينطبق أيضاً على السلوك الذي 
يبدو أنه يؤدي إلى المكافأة. وليس من الضروري أن يؤدي هذا السلوك Sak‏ إلى 
المكافاةء فأثر الجزاء والعقوية يتوقف على الطريقة التي يراها المرءوسون من 
وجهة تظرهم وعلى ذلك يجب أن ندخل هذه النقطة 2 الاعتبار عند إجراء 
التخطيط لتغيير السلوك. وعندما تأخن 2 الاعتبارالطريقة التي ينظربها 
المرءوسون لعالمهم الخارجي. يجب أن يهتم الرئيس يدرجة السلوك السائد واثرد 
2 طمأنينتهم ومدى المقاومة التي يبديها العمال حيال التغيير المراد إدخاله 
لحماية طمأنينتهم إذا هددها هذا التغيير. ويبدو موضوع القيمة الوقائية 2 
البيئة الصناعية باطمئنان الفرد على نجاحه 2 عمله؛ ويجب أن يكون الرئيس 
على هلم بذك وأن يعمل على إحداث التغيير الذي يهدد هذه القيمة بأقل 
درجة ممكثة أو يستبدل ذلك بدعامات أخرى مثل العضوية 2 الجماعة 
وتقدير العمل وما شابه ذلك. 

4. ويمجرد اتخاذ الخطوات السابقة تبدأ ممارسة التدريب» سواء أكانت 2 حجرة 
الدراسة يك فترات محددة أم تدريباً مستمراً طول اليوم LM‏ العمل. وحتى هذه 
المرحلة لا يبرزلنا شيء أكثر أهمية من الاستقرار الذي سيقت مناقشته بذ 
الفصل الثالثه فإذا اتبع الرئيس سياسة جديدة ثم فشل 2 توجيه الاهتمام .2 
حالة انتهاك هذه السياسة: فإنه بذلك يكون قد هدد الاستقران وقد يكون 
الرئيس كريماً ومتفاهماً لدرجة أنه يتسامح مع الرعوس الذي يخالف سياسة 
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اللؤسسة. و هذه الحالة فإن ال مرءوس يتشكك ف ماهية السياسة المتبعة, 
واحياناً إذا اديت العمل بطريقة ما فقد يهاجمك الرئيس وأحياناً أخرى 
يتسامح معك. ولا تعرف السياسة الواجب إتباعها. ويقاسي الرئيس أيضاً من 
هذه الحالة ذا أنه لا يمكنه النجاح الكامل .2 تشكيل الجماعة التي يعمل معها 
بالطريقة التي يريدها 2 أداء العمل. فعندها يفشل بلا وظيفته كرئيس ينتابه 
الشعور الملؤقت بأنه رجل طيب القلب يتسامح عند انتهاك سياسة المؤسسة. 
وتستخلص من ذلك أنه بمجرد بدء إتباع سياسة ماء يجب تطبيقها تطبيقاً 
مستمراً حتى تكون مغهومة للجميع ومنفنة. 

5. سبق أن أوضحنا مدى اشر مشاركة المرءوسين ‏ مجال التدريب» وسوف 
نستعرض ذلك مرة أخرى؛ فمن المؤكد أن تغيير السلوك يكون أكثر نجاحاً 
إذا كان من المدكن الحصول على مشاربكة المرءوسين 2 تحديد الأهداف و2 
طريق تحقيقها. والتفكير الأولي الذي أعده القائد ‏ الخطوة الأولى السابق 
الإشارة إليها يعده ليبدا الاجتماع مع مرعوسيه بعد أن يكون قد شكر بنفسه 4 
المشكلة ليعرف الأساس الذي يقف عليه. فإذا ما شاركه ال مرءوسون .2 تحديد 
الأهداف وطرق تحقيقها فسوف يجني الرئيس الفوائد من تعاونهم ومن ذهمهم 
إياها فهماً أكثر. وليس هنا المجال لإيضاح الأثر الفعال للمشاركة وطرق 
تنفينها. ومندما تبحث 4 الدوافع والاتصالات والقيادة والتدريب تتضح لنا 
أهمية اشتراك المرعوسين. 

6. يعتمد القائد بعد ذلك على برنامج انتدريب المعد لتحقيق الأهداف التي فكر 
فيها من قبل. ويجد أن جميع اتصالاته بمرعوسيه أتاحت له الفرصة لتنفين 
برنامجه وأصبحت وظيفته مقصورة على تحقيق أهدافه عن طريق تشكيل 
سلوك القوى العاملة ويذلك فهو يؤدي واجبات الرئيس بطريقة سليمة 
ويحصل على مساعدة مرعوسيه لإتجاز العمل ويحقق الإنتاج عن طريقهم. 
ويجد بل جميع الأوقات أن القيادة هي التدريب. 


نجد اننا 2 الخطوات السابقة قد أغفلنا الكثير من التفصيلات يشان 
برنامج التدريب -- فهل من الضروري إعداد اجتماعات دورية؟ وهل تكون ف أوقات 
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العمل الرسمية؟ وكم عدد المدريين 4 كل اجتماع؟ وما عدد المرات؟ وما هي‎ 
محتويات برنامج التدريب؟ هل تشمل علم الاقتصاد للموظفين ووسائل الأمان‎ 
.9 للعمال9 ومهارات العمل؟ والعلاقات الإنساتية9 وكيف يكون ترتيب هذه البرامج‎ 


وفيما يتعلق بالأساليب الفنية للتدريب» هل يتحتم إعداد مناقشات 
لجموهات صغيرة آم تكون محاضرات عامة. ٩هل‏ يستخدم فيلم سينمائي على 
حساب الشركة آم تستخدم التمثيليات5 pl‏ جلسات عامة؟. ٠‏ 


هذه هي خصائص برامج التدريب» ويجب تشكيلها حسب الظروف وحسب 
مكل عمل» وعلاوة على ذلك فهو موضوع متشعب. ولذا لا يستطيع الرئيس ان 
يعرف ينفسه جميع هذه التفاصيل. وهنا تبرزاهمية الخبير الاستشاري برسم 
الطرق التي تحقق الأهدافه وب مساعدة الرئيس .2 إعدادهاء وي العمل كمستشار 
دائم عن التقدم نحو الأهداف. 


)6— 15( استنتاج عام: 


1. التدريب وظيفة الرئيسء» وهو ملائم على وجه الخصوص لهذا العمل بحكم 
كونه مشرفاً على إشباع نحاجلات أثناء العمل والاستشاري يساعده ولكن 
القائد هو اتشخص الذي يجب أن يقوم بالتدريب. 

2. تتمولك جماعة العمل مقاومات مختلفة ضد التغيير. وكثير مسن هذه 
المقاومة ذات صلة بثقافة المجموهة تفسها. ANAM)‏ طريقة خاصة للدخول B‏ 
المجمومة على هذا الأساس. ويجب أن يكون عا ماً بالمقاومة وقيم الضمانات 
لأفراد المجموعة: ويجب أن يعمل معهم؛ واستخدام اشتراكهم الفحلي 
كأسلوب فني لتحقيق تغيير السلوك عند تجميع الكشير من المقاومة التي 
Lins‏ عن ثقافة الجماعة. 

3. ينتج تغيير الفائدة للسلوك إما عن زيادة إمكانيات إشباع الحاجات بالنسبة 
لمرءوسيه of‏ بالتهديد يتخفيض إشياع حاجاتهم إذا لم يتحضق التضيير 
المنشود . وبالنظر إلى الميل الطبيعي لربط السلطة مع التخفيض المشار إليهم 
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فيحتاج أن يكون القائد حساساً على وجه الخصوص للغرض الخاص بزيادة 
إشباع الحاجات. 
الضغوط التي ظهرت 2 الاتجاهات الحديثة للصناعة حملت الرئيس عيبم 
التدريب: وعلى وجه الخضوص زيادة الطمأئينة 4 العمل والاعتماد على 
الأقدمية ب الترقية والتقليل من اهمية المهارة التي سايرت التقدم الفني» 
كل هذه العوامل مجتمعة أكدت أهمية وظيفة الرئيس كمدرب. 
لقد رأينا التوازن النسبي للتدريب والاختيار للوصول إلى عسل أفضل. 
فالاختياريساعد كثيراً هو ضرورة كخطرة أولى بيد أنه يجب الا يتصور 
القائد أن ذلك سوف يحل المشاكل ويخلصه من مسؤولية التوجيه. 
آخيرا. قد حددت خطوات برنامج التدريب التي يضطلع بها الرئيس. فيجب 
عليه أن يرى أهدافه بأكثردرجة ممكنة من الوضوح بالنسبة له ويالنسية 
لمرءوسيه. ويتلقى المساعدة من الخبير الاستشاري ل تكوينها وتخطيط 
تحقيقهاء ويعد ذلك يجب أن يستفيد من المبادئ السيكولوجية لتحقيق هذه 


' الأهداف. 


الإنتاج وخطط الأجور: 


إن من أهم الاعتبارات الرئيسية ل أي عمل من الأعمال هو الإنتاج وكلفته: 


سواء أمكان على هيئة سلع آم خدمات. وسياسة الإدارة ومعظم قراراتنا موجهة نحو 
هذه الغاية: وعلى الأخص السياسة الخاصة باللستخدمين:؛ إذ أنها الخطط التي تتبع 
لحمل مرءوسينا على إنجاز الإنتاج. وتتضمن هذه الخطط والسياسات ب4 حالات 
كثيرة افتراضات ضمنية غير ملحوظة للمبادئ السيكولوجية التي تبرزاثناء 
العمل» ومن ثم ينبغي أن تكون هذه السياسة والخطط بمثابة التطبيقات العملية 
للمبادئ السيكولوجية المتعلقة بالدوافع والاتجاهات وتغيير السلوك؛ وحيث أنها 


تكون جزءاً كبيراً من المهام الإدارية وحيث انها ترتبط ارتباطاً واضحاً جدا بالأسس 


السيكولوجية فمن المستحسن أن ندرسها بشيء من التفصيل هذه المرة. 
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هل تدفع الأجر بل مقابل الإنتاج؟ 


إتنا نميل إئى إرجاع الصلة بين الأجر والإنتاج إلى العوامل السيكولوجية 
التي تقوم على أساسها سياسة الإدارة ولسوف يتفق كل واحد منا تقريباً على ان 
العمال يحضلون على أجورهم لكي ينتجواء وأن الرؤساء 4 هرم الإدارة يأخذون 
أجورهم لكي يشرفوا على الإنتاج ولكي يعملوا على إتجازه: بل إن القول الشائع: «إن 
القيام بعمل اليوم بأمانة يحلل اجر ذلك اليوم» ما زال لاغتاً لتظرنا مع الافتراض 
الضمني بأننا تدفع أجوراً معقولة 2 اليوم أ مقابل عمل معقول من ذلك اليوم. 
إلا أن هذا لا يخلو من الصعوبات. 
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